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Abstract 
 
Today the world is more globalized than ever before. In order to benefit from this, 
Denmark - as a small country - must utilize its core strengths. Green energy have for a 
long time been a stronghold in the Danish energy sector, and with increasing demand for 
reliable and renewable energy sources in the globalized world, I found it interesting to 
examine how the Danish companies could benefit from that. This lead to the following 
problem statement: How are the cultural and managerial differences between Denmark 
and Russia seen in Danish companies in the energy sector in Russia and which 
opportunities and challenges do they face on the Russian market? 
 
The applied theories were House & Javidan (culture and leadership), Bennett 
(intercultural competence), Elisabeth Plum (cultural intelligence) and Hofstede (culture). 
With qualitative interviews from the two Danish companies Grundfos and Kamstrup, and 
with social constructivism as theory of science, I examined the problem statement with the 
following results: Several major cultural differences were identified such as; power 
distance, future orientation and uncertainty avoidance. The cultural dimension gender 
egalitarism was not significantly different from the Danish, despite of a male dominant 
business environment in Russia. The Russian market offer great opportunities if Danish 
companies are aware of the differences and adapt their behavior and leadership style to 
these.  
It is concluded that the Russian business environment, through a very low degree of 
uncertainty avoidance, is to a large extent built on network and relationships. Danish 
companies can use this as an opportunity by building up and strengthening their network 
and relationships through for example promotions tours and export drives in cooperation 
with for example the Danish Embassy and the General Consulate. 
 
 
Keywords: Culture, Leadership, Cross Cultural Management, Globalization, Energy 
Efficiency, GLOBE Study, Denmark, Russia.  
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1. INDLEDNING 
 
Motivation 
 
Motivationen til dette speciale kommer på baggrund af en interesse for hvordan danske 
virksomheder håndterer udfordringerne på det globale marked. Som snart nyuddannet i 
virksomhedsledelse finder jeg det meget interessant at belyse hvordan danske 
virksomheder håndterer ledelse i en stadig mere globaliseret verden. Som borger i et lille 
land finder jeg det utroligt vigtigt at danske virksomheder og ledere er i stand til at tilpasse 
sig nye forhold og derved udnytte og markedsføre Danmarks styrkeområder for at skabe 
vækst for danske virksomheder. Særligt har jeg været interesseret i at undersøge de 
kulturelle og ledelsesmæssige påvirkninger en virksomhed og leder får på det 
globaliserede marked. Interessen heri blev yderligere skærpet efter et praktikophold på 
Det Danske Generalkonsulat i Skt. Petersborg, hvor hovedparten af arbejdet bestod i at 
bistå og hjælpe danske virksomheder på det russiske marked. Hvorfor jeg fandt det 
naturligt at rette fokus på dette marked i specialet. 
  
Problemfelt 
 
Vi lever i dag i en globaliseret verden, hvor der sker en stadig større udveksling 
verdensdelene i mellem. Man kan således let flytte sine virksomheder, varer og ressourcer 
derhen, hvor det er mest hensigtsmæssigt.  På et lille marked som det danske, er 
globalisering en oplagt måde at udvikle sin virksomhed på, og ofte en nødvendighed for 
mange danske virksomheder. Den øgede globalisering betyder også, at de såkaldte nye 
vækstmarkeder har fået en større rolle i verdensøkonomien. Siden 2001 har man populært 
kaldt Brasilien, Rusland, Indien og Kina for BRIK-landene, og i 2010 blev Sydafrika tilføjet 
så de nu ofte benævnes BRIKS (economist.com). Sidenhen har fremtrædende økonomer 
italesat flere lande der menes at have et højt vækstpotentiale, hvor blandt andet MINT1 og 
Next Eleven2 (N11) er de mest fremtrædende. Disse grupper har for de flestes 
vedkommende potentialet til at komme på højde med – eller ligefrem overhale – de fleste 
store europæiske økonomier allerede i første halvdel af dette århundrede (business.dk). 
                                                        
1 MINT-landene består af Mexico, Indonesien, Nigeria og Tyrkiet  (bbc.com). 
2 Next Eleven-gruppen består af Indonesien, Iran, Bangladesh, Egypten, Mexico, Nigeria, Pakistan, 
Filippinerne, Sydkorea, Tyrkiet og Vietnam (business.dk). 
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Fælles for vækstlandene er, at de ofte for nylig har gennemgået en omstrukturering og nu 
bevæger sig mod en markedsorienteret økonomi. Omstruktureringerne er skabt gennem 
politiske, økonomiske, sociale, teknologiske eller systemændringer i disse lande. BRIK-
landene, MINT og N11 repræsenterer højt afkast, men er ofte også forbundet med høj 
usikkerhed.  
 
Ifølge Philipp Schrøder, professor og ekspert i global handel fra Handelshøjskolen, Aarhus 
Universitet, er der behov for et større fokus på de nye vækstmarkeder for at sikre at 
Danmark fortsat kan være konkurrencedygtig: 
 
”Uanset hvordan man vender og drejer det, er den svage tilstedeværelse på 
vækstmarkederne et problem for dansk økonomi. Verdensøkonomiens 
midtpunkt er ved at flytte sig, og vi skal gerne have betydelig større andel af 
den vækst, der skabes i N11-landene og BRIK-landene.”(business.dk) 
 
Mulighederne på de nye vækstmarkeder er da også allerede begyndt at vise sig for danske 
virksomheder, hvor især BRIK-landene de seneste år har været i fokus for mange danske 
virksomheder. I dag har mange, både små og store danske virksomheder, eksport eller 
datterselskaber i BRIK-landene for at tage del i den forventede vækst. 
 
Særligt har der været fokus på sektorer inden for Danmarks styrkepositioner. Her har 
Udenrigsministeriets Eksportråd bistået danske virksomheder inden for de mest markante 
sektorer, som ses herunder: 
 
 Klima & Energi 
 Miljø & Vand   
 Fødevarer, Landbrug og Agroindustri 
 Kreative Industrier3 
 Sundhed og Velfærd 
 
En af de vækstsektorer Danmark har nydt godt af de seneste år er Klima & Energi. Med et 
større globalt fokus på grøn energi er det en af de sektorer der har et stort potentiale på de 
nye vækstmarkeder. Det Internationale Energiagentur (IEA) vurderer at verdens 
energiforbrug i løbet af de næste 20 år vil vokse med en tredjedel i forhold til i dag. Dette 
                                                        
3 Møbler, design, mode og arkitektur 
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vil kræve enorme investeringer i energisektoren, hvor ikke mindst grøn energi forventes at 
få en afgørende rolle. (netpublikationer.dk) 
 
Med en årlig eksport på over 100 mia. kr. er Klima & Energi en af Danmarks stærkeste 
vækstsektorer og omfatter flere af verdens førende virksomheder inden for vedvarende 
energi og energieffektivitet. Særligt trækker eksport af energiteknologi og –udstyr 
sektoren frem. Den stod i 2013 for 67,6 mia. kr. svarende til 10,8 % af den samlede danske 
vareeksport, hvilket samtidig er EU-rekord. Eksporten af energiteknologi og –udstyr er 
siden 2011 steget, efter et fald fra 65 mia. kr. i 2008 til 52 mia. kr. i 2010 som følge af den 
globale finansielle krise. (um.dk) 
 
Danmark har i mange år været et foregangsland inden for grøn energi, men den hårde 
konkurrence betyder, at Danmark og de danske virksomheder skal rykke nu hvis de vil 
udnytte dette kommercielt. Jakob Linulf, chefkonsulent for energi og miljø i 
Udenrigsministeriets Eksportråd, udtrykker det:  
 
“I Danmark er vi i gang med verdens mest ambitiøse grønne omstilling. Det 
giver os et forspring, som vi kan udnytte på eksportmarkederne. Men det er 
også nu, der skal rykkes, hvis danske virksomheder vil nå at få glæde af 
firstmover-fordelene.” (netpublikationer.dk) 
 
Et af de vækstmarkeder, hvor dansk Klima og Energi teknologi allerede har spillet en rolle, 
er Rusland. Rusland er i dag Danmarks 13. største eksportmarked (rusland.um.dk) og set 
over perioden 2000-2011 er dansk eksport steget med 9,8 % årligt i løbende priser. 
Eksportrådet har derfor, i takt med den øgede interesse, øget sin rådgivning og på anden 
vis fremmet dansk eksport til Rusland. I perioden 2008-2011 gennemførtes blandt andet 
39 danske eksportfremstød til Rusland med støtte fra Udenrigsministeriets 
eksportfremmemidler. På trods af dette mister Danmark markedsandele i forhold til en 
referencegruppe bestående af Tyskland, Sverige, Finland, Østrig, Belgien og Holland. 
(Rapport, vækstmarkedsstrategi 2012: 4)  
 
Den danske regering ser dog et stort uforløst potentiale i Rusland, og vil arbejde for at 
Danmarks eksport, varer og tjenesteydelser til Rusland vil stige med 50% frem mod 2016. 
Heriblandt regnes Energi & Miljø4 sektoren iblandt de væsentligste sektorer. (Rapport, 
vækstmarkedsstrategi 2012: 4) Da Ruslands energisektor i høj grad består af gamle og 
                                                        
4 Undergruppe af Klima & Energi sektoren, fokus på energieffektivisering og energibesparelser 
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nedslidte anlæg er der et stort uforløst potentiale i moderniseringen af disse anlæg. Senest 
har en højere grad af privatisering gjort at de russiske virksomheder har fået øjnene op for 
hvordan de hurtigt og med en kort tilbagebetalingsperiode kan reducere deres 
energiudgifter, ved at modernisere deres anlæg. I Rusland er det ikke unormalt at se 
radiatorer uden termostater, hvilket gør at man derfor ikke har mulighed for at regulere 
varmeforbruget, noget man i Danmark har taget for givet i mange år. (rusland.um.dk 2) 
 
I geografisk forstand er den europæiske del af Rusland, hvor langt størstedelen af 
befolkningen bor, endvidere et nærmarked for Danmark. Skt. Petersborg, der i Rusland 
kaldes for "vinduet til vesten", er ikke mere end en to timers flyvetur fra København. 
Besværlige visumregler, korruption, kulturelle forskelle, og den til tider voldsomme politik 
og ledelsesstil der føres i landet, gør dog at Rusland og den russiske kultur opfattes som 
meget fjern og negativ i mange danske hjem. (jyllandsposten.dk) 
 
Fra danske medier huskes senest den hårdhændede behandling af Greenpeace aktivisterne 
fra skibet Arctic Sunrise (dr.dk), det korruptionsplagede OL i Sotji, samt den 
omdiskuterede homolov, der blev indført sommeren 2013. (politiken.dk) Senest er disse 
hændelser dog blevet overskygget af Ruslands annektering af Krim og landets indblanding 
i krisen i Ukraine. Dette kan have haft indflydelse på, at distancen til det russiske marked 
er blevet endnu større, og at det positive syn på Rusland hos den almindelige dansker er 
blevet svækket. 
 
På trods af distancen til det russiske marked og på trods af at Rusland kulturelt og 
ledelsesmæssigt opfattes som den diametrale modsætning til Danmark, har flere danske 
virksomheder oplevet stor succes på det russiske marked. Med tanke på Danmarks 
styrkeposition inden for Klima & Energi og regeringens mål om en vækst på 50% frem 
mod 2016, er der med baggrund i Ruslands massive behov for energieffektivisering og 
energibesparelser, et større potentiale end der hidtil er udnyttet. Dette leder mig derfor 
frem til følgende problemformulering: 
 
Problemformulering 
 
Hvordan kommer de kulturelle og ledelsesmæssige forskelle mellem Danmark og Rusland 
til udtryk hos danske virksomheder inden for energisektoren i Rusland og hvilke 
muligheder og udfordringer skaber dette på det russiske marked? 
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Uddybning af problemformulering 
 
Der ønskes med udgangspunkt i de to danske virksomheder i energisektoren, Grundfos og 
Kamstrup, at undersøge hvordan danske virksomheder i energisektoren oplever de 
kulturelle og ledelsesmæssige forskelle der antages at være mellem Danmark og Rusland. 
Gennem de to cases analyseres det hvilke forskelle der gør sig gældende, samt hvorledes 
danske virksomheder kan udnytte muligheder og udfordringer heraf. 
 
For at hjælpe læseren til en præcis forståelse af hvorledes der svares på 
problemformuleringen har jeg valgt at dele analysen op i tre underspørgsmål der skal 
hjælpe til at understøtte besvarelsen herpå. Underspørgsmålene skal samtidig hjælpe til at 
skabe struktur over specialet og vil i analysekapitlet danne ramme for hver af de tre 
delanalyser. 
 
Underspørgsmål 
 
 Hvilke kulturelle forskelle skal danske virksomheder være opmærksomme på når 
der laves forretninger i Rusland? 
 Hvilke ledelsesmæssige forskelle skal danske virksomheder være opmærksomme 
på når der laves forretninger i Rusland? 
 Hvilke muligheder og udfordringer skaber de kulturelle og ledelsesmæssige 
forskelle for danske virksomheder på det russiske marked? 
 
Begrebsafklaring 
 
I det følgende vil jeg introducere de nøglebegreber der vil danne rammen omkring min 
analyse. Dette er gjort for at skabe en klarhed om forståelsen og anvendelsen af disse 
begreber i specialet. 
 
Kultur: Kulturbegrebet er et abstrakt begreb og kan have mange forskellige betydninger. 
Jeg har valgt at bruge begrebet ud fra Geert Hofstedes definition som lyder:  
 
"Culture is always a collective phenomenon, because it is at least partly 
shared with people who live or lived within the same social environment, 
which is where it was learned. Culture consist of unwritten rules of the social 
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game. It is the collective programming of the mind that distinguishes the 
members of one group or category of people from others" (Hofstede & 
Hofstede 2005: 4) 
 
Kultur er i denne sammenhæng de tilegnede værdier, normer, symboler og traditioner 
som er fælles for en gruppe af mennesker. Jeg ser desuden kulturbegrebet som dynamisk 
og som muligt at videreføre til andre. Kultur er, kort fortalt, måden og reglerne en gruppe 
mennesker lever efter. 
 
Ledelse: Jeg bruger i dette speciale ledelse som synonym for det engelske begreb 
leadership og defineret således: 
 
"Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to 
achieve a common goal." (Northouse 2010: 3) 
 
Jeg definerer altså ledelse som en interaktiv proces mellem et individ og en medarbejder 
eller en gruppe. Ledelse ses ikke som en egenskab eller et karaktertræk hos bestemte eller 
udvalgte personer. 
 
Glokalisering: er et sammensat begreb af globalisering og lokalisering. Ved 
glokalisering balancerer virksomheden mellem de globale meningsdannelser og tager 
samtidig forbehold for særlige lokale hensyn. Fra at se hjemlandets værdier som 
universelle, ser den glokale virksomhed en række fundamentalt forskellige værdier. 
(Holmström & Kjærbeck 2013: 48f). En virksomhed kan derved tilpasse sine produkter, 
services eller ledelsesstil til det lokale miljø og kultur. 
 
Afgrænsning 
 
Jeg har valgt at fokusere på danske virksomheder etableret på det russiske marked med 
eget datterselskab og eventuel produktion. Der er således ud fra Uppsala-modellen5 
afgrænset til at se på virksomheder i fase 3 og 4. Der afgrænses således fra at se på 
virksomheder  der udelukkende eksporterer til Rusland igennem mellemhandlere eller 
agenter. De to case virksomheder, Grundfos og Kamstrup, er derfor udvalgt ud fra at 
virksomhederne allerede er etableret på det russiske marked. Der afgrænses ligeledes til at 
                                                        
5 Uppsalamodellen: fase 1: Sporadisk eksport, fase 2: Eksport via agent, fase 3: Eget datterselskab, 
fase4: Udenlandsk produktion. (Forsgren & Johanson 1975) 
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fokusere på danske virksomheder inden for energieffektivitet og energibesparelser i 
energisektoren. Der ses derfor ikke på danske virksomheder beskæftiget med andre dele af 
energisektoren, såsom Olie & Gas. 
 
Specialet afgrænses til at fokusere på de kulturelle og ledelsesmæssige udfordringer de 
danske virksomheder står over for i en globaliseret verden. Der afgrænses dog fra at se på 
de kulturelle udfordringer danske virksomheder kan opleve med sproglige forskelle, 
misforståelser eller handelsbarrierer.  
   
I specialet afgrænses der ligeledes fra det politiske aspekt og dermed den politiske krise 
mellem Vesten og Rusland opstået på baggrund af Ukraine krisen. Der fokuseres således 
kun på forretningsmæssige tendenser og dybereliggende kulturelle og ledelsesmæssige 
forskelle. 
 
Projektdesign 
 
Det følgende projektdesign har til formål at tage læseren i hånden og give et samlet 
overblik over specialets indhold, samt at give uddybende forklaringer til de enkelte 
kapitler. De enkelte kapitler er punktvis forklaret nedenfor efterfulgt af en grafisk 
illustration af projektdesignet. 
 
Kapitel 2: Metode 
I dette kapitel gives en gennemgang af specialets metodiske fremgangsmåde og de 
metodiske overvejelser der er foretaget. Kapitlet indeholder en redegørelse af specialets 
metodiske grundlag og den videnskabsteoretiske tilgang. Derudover indeholder kapitlet en 
kort gennemgang af de teoretiske overvejelser, samt en redegørelse af den empiriske 
proces. Kapitlet skaber en rød tråd og forståelse af hvordan specialet er grebet an.  
 
Kapitel 3: Teori 
Dette kapitel indeholder en kort redegørelse af de valgte teorier. Jeg vil her præsentere 
specialets teoretiske værktøjer og begreber i form af Milton Bennett's DMIS model, 
Elisabeth Plums begreb Kulturel Intelligens, samt House & Javidan's Kulturdimensioner 
og globale ledelseskarakteristika. Kapitlet skal give en klar redegørelse af de valgte teorier 
og begreber samt give en afgrænsning og operationalisering af disse. 
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Kapitel 4: Analyse 
Dette kapitel er bygget op omkring tre delanalyser hvor de tre underspørgsmål fra 
specialets problemformulering danner rammen for hver deres analyse. Kapitlet er inddelt 
således at første delanalyse analyserer de kulturelle forskelle på baggrund af House & 
Javisdan's kulturdimensioner. Den anden delanalyse analyserer de ledelsesmæssige 
forskelle og konflikter på baggrund af House & Javidan's globale ledelseskarakteristika. I 
delanalyse 3 analysens og diskuteres resultaterne fra de to foregående analyser på 
baggrund af den indsamlede empiri og teori. Kapitlet skal skabe en dybere forståelse af 
sammenhængen mellem de forskellige elementer af empiri, teori og metode, og derved nå 
et dybere plan igennem diskussion og analyse. 
 
Kapitel 5: Konklusion 
Dette kapitel vil samle specialets delkonklusioner til en samlet konklusion og besvarelse af 
specialets problemformulering. Kapitlet skal give en klar og overskuelig besvarelse af 
specialets problemformulering. 
 
Kapitel 6: Perspektivering 
Det sidste kapitel sætter specialet i et større perspektiv ved at reflektere over nye idéer, 
perspektiver fokusområder der kunne have været bearbejdet. Kapitlet sætter igen fokus på 
det generelle plan og skal give nye tanker til hvordan der kunne arbejdes videre inden for 
problemstillingen.  
Grafisk illustration af projektdesignet. 
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2. METODE 
Dette kapitel vil give et overblik over specialets metodiske og videnskabsteoretiske 
overvejelser og redegøre for hvorledes besvarelsen af problemformuleringen er grebet an. 
Kapitlet vil herudover kort præsentere og begrunde valget af de anvendte teorier samt 
belyse den empiriske proces.  
 
Videnskabelig tilgang 
 
Den metodiske fremgangsmåde i dette speciale kan karakteriseres ved en vekslen mellem 
induktive og deduktive faser. Det induktive element forekommer ved de kvalitative 
interviews, hvor der ud fra de specifikke erfaringer udledes generelle sammenhænge og 
mønstre. Det deduktive element kommer til udtryk ved brugen af House & Javidan's 
kvantitative undersøgelser, hvor de generelle tendenser afprøves på det indsamlede 
datamateriale. (Thagaard 2010: 180f)  
 
Socialkonstruktivisme 
 
I dette afsnit redegøres der for specialets videnskabsteoretiske tilgang. Afsnittet 
indeholder en redegørelse af socialkonstruktivismen, samt en diskussion af hvordan dette 
giver sig til udtryk i specialet. 
 
Min optik i dette speciale er styret af en socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk 
tilgang, hvor samfundsvidenskabelige fænomener forstås som foranderlige og skabt via 
historiske og sociale processer. Socialkonstruktivismen er dermed skabt på baggrund af 
individets erkendelse heraf og modsat naturvidenskaben rummer socialkonstruktivismen 
dermed et forandringsperspektiv og er således historisk foranderlig. (Fuglsang & Olsen 
2004: 349) 
Yderligere er jeg orienteret mod den erkendelsesteoretiske konstruktivisme, hvilket 
betyder, at det medgives, at erkendelsen bestemmes af den sociale kontekst, og der 
forekommer en ontologisk konstruktion af den sociale virkelighed (Collin 2003: 23). I den 
erkendelsesteoretiske socialkonstruktivisme er det vigtigt at forstå at vores viden om 
samfundet ikke er objektivt og endegyldig. Den forandres tværtimod i takt med, at 
samfundet ændrer sig (Collin 2003: 28). Viden skal i epistemologisk forstand altså forstås 
i forbindelse med dens sammenhæng og afsender. I følge socialkonstruktivistisk 
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epistemologi er viden aldrig bare en afspejling af et objekt "derude" (Winther & Phillips 
1999: 326). Vi må altså forholde os kritisk overfor "vores" virkelighedsbilleder, da disse 
ikke er spejlbilleder af virkeligheden, men mere et resultat af den måde vi inddeler verden 
på. Socialkontruktivismen tillægger her altså et fortolkningsperspektiv på den sociale 
virkelighed. (Fuglsang & Olsen 2004: 349) 
I følge Habermas vil sandhed altid have en intersubjektiv karakter, da sandhed er bestemt 
af det man inden for rammerne af et fællesskab, kan blive enige om er sandhed. 
Fællesskabet kan omfatte en gruppe, eller ideelt set alle i samfundet. Udsagn bliver gyldige 
når vi er i stand til at begrunde dem, hvorfor sandheder altid kan revideres i lyset af bedre 
argumenter eller nye indsigter. Sandhed er derfor ikke endegyldig, men kan tilnærmes ved 
gentagne afprøvninger af argumenter. (Habermas 1984: 381) 
 
I specialet bruges den socialkonstruktivistiske optik til at rette et kritisk blik over for 
fænomener, som ellers kunne opfattes som naturgivne, herunder ledelse, struktur og 
processer, samt kulturelle fænomener som identitet og hierarki.  
I dette speciale er socialkonstruktivismen særlig anvendelig, da der i empiriindsamlingen 
er anvendt kvalitativ metode. Jeg erkender derfor at udsagnene fra informanterne ikke vil 
være objektive sandheder, men blot ét sandhedsperspektiv blandt flere mulige. Det er 
således ikke muligt at opnå en endegyldig sandhed om kulturelle forskelle og ledelsesstil, 
da sandheder til enhver tid vil være afhængig af subjektet/informantens virkelighed. 
Derfor vil jeg kun kunne skitsere den forståelse jeg har opnået gennem processen til at 
diskutere problemstillingen.   
 
Teorivalg 
 
Dette afsnit har til formål kort at præsentere de i specialet anvendte teorier og vurdere 
deres relevans for specialet, inden de mere udførligt vil blive redegjort for og diskuteret i 
teoriafsnittet. 
 
Interkulturel kompetence 
Dette begreb er inddraget med Bennett's model, Development of Intercultural Sensitivity 
(DMIS) og er medtaget, da den fremhæver relationen og behovet for fokus på 
etnocentrisme og ethnorelativisme i det kulturelle møde. (Irving 2009) 
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Kulturel intelligens 
Begrebet og teorien, kulturel intelligens, bygger på Elisabeth Plums forskning og forståelse 
af begrebet. Dette begreb er inddraget for at give en forståelse af et af de nyere danske 
perspektiver på kulturmødet. (Plum et al. 2007), (Plum 2013) 
 
Kulturdimensioner 
Kulturdimensioner har været taget op af mange forskere, men det er House & Javidan's 
definitioner og teorier der er valgt i dette speciale. House & Javidan er blandt andet valgt 
på baggrund af de uddybende undersøgelser de foretog i forbindelse med deres forskning i 
GLOBE projektet (en undersøgelse af de kulturelle og ledelsesmæssige forskelle i 62 
lande). Deres forskning bygger videre på forskning af blandt andre Geert Hofstede's og har 
ført til identificering af en række nye kulturdimensioner. (House & Javidan 2004) 
 
Ledelseskarakteristika 
House & Javidan's seks globale ledelseskarakteristika som er en del af GLOBE projektet er 
anvendt for at give et overordnet billede af de globale forskelle der kan være på opfattelsen 
af en god leder. (House & Javidan 2004)  
 
Hofstedes kultursyn 
Geert Hofstedes teori om kultursyn er taget med for at give et perspektiv på hvorledes 
elementerne, personlighed, kultur og menneskelig natur adskiller sig og interagerer med 
hinanden. Der redegøres for hvordan de enkelte elementer påvirker individets 
beslutninger og reaktionsmønstre i kulturmødet eller ledelsesopgaven. (Hofstede & 
Hofstede 2006) 
 
Analysestrategi 
 
Analysen er struktureret i to delanalyser og en diskussion der samlet skal bidrage til en 
besvarelse af problemformuleringen. Analysen vil koble de anvendte teorier med den 
indsamlede empiri, og bruger teorierne som et værktøj til at forstå, uddybe og fortolke 
empirien. Analysedelen anvender en vekslen mellem en induktiv og deduktiv tilgang 
hvilket den socialkonstruktivistiske arbejdsmetode tillader. I gennem denne analyseproces 
søges det at nå frem til essentielle betydninger og en dybere forståelse af de udsagn der er 
kommet til udtryk via den indsamlede empiri. (Kvale & Brinkmann 2008: 180) Konkret vil 
de tre underspørgsmål skabe rammen for analysen i form af to delanalyser og en 
diskussion. I den første delanalyse sammenholdes og analyseres den indsamlede empiri 
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ud fra House & Javidan's teorier om kulturdimensioner. I den anden delanalyse 
sammenholdes og analyseres den indsamlede empiri ud fra House & Javidan's teorier om 
globale ledelsesteorier. Sidst sammenholdes resultaterne i en samlet diskussion, hvor 
yderligere kulturteorier og perspektiver vil blive inddraget. 
 
Empiriske arbejdsteknikker 
 
Valg af informanter 
I det følgende vil der blive redegjort for valget af informanter til skabelsen af den 
kvalitative empiri, og argumenteret for hvorfor disse er relevante i forhold til 
problemstillingen. 
Igennem mit praktikophold på Det Danske Generalkonsulat i Skt. Petersborg fik jeg 
gennem det daglige arbejde en bedre forståelse for de udfordringer danske virksomheder 
står over for på det russiske marked. Det var derfor vigtigt for mig at få nogle case 
virksomheder i tale, der havde erfaring med Rusland igennem en længere årrække. Mine 
kriterier til potentielle case virksomheder var derfor at det skulle være veletablerede 
virksomheder på det russiske marked, samt medlemmer af generalkonsulatets Energi- og 
Miljøklub6. Efter overvejelser og logistiske udfordringer faldt valget på Grundfos og 
Kamstrup. De to virksomheder står derfor som bidragsydere til den kvalitative empiri fra 
danske virksomheder på det russiske marked. Ud over interviews med de to case 
virksomheder valgtes det yderligere at interviewe personer knyttet til internationale 
samarbejder og forretninger mellem Danmark og Rusland, hvorfor advokat Mikhail 
Borodin fra Borodin & Partners og Eksportkonsulent Andrej Sivertsev fra Øst-Info blev 
interviewet. Herunder gives en kort introduktion af de to case virksomheder, 
informanterne, samt en yderligere begrundelse for disse valg. 
 
Præsentation af case virksomheder 
 
Grundfos 
Grundfos er en danskejet international virksomhed, der med en andel på omkring 50% af 
verdensmarkedet inden for cirkulationspumper er verdens største producent af pumper. 
(top1000.borsen.dk) 
                                                        
6 Energi- og Miljøklubben Rusland er et netværksinitiativ faciliteret af Eksportrådet og består p.t. af 
ca. 30 danske virksomheder. Formålet er at lette adgangen til det russiske marked for danske 
virksomheder. (Rapport, Vækstmarkedsstrategi 2012: 11) 
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Grundfos har været på det sovjetiske marked siden begyndelsen af 1960'erne. I 1992 
åbnede Grundfos en officiel repræsentation i Rusland, og i 1998 blev Grundfos russiske 
datterselskab registreret i koncernen. Grundfos er i dag repræsenteret i mere end 26 
russiske byer som Moskva, Skt. Petersborg, Novosibirsk, Jekaterinburg, Rostov, Samara 
og mange andre. (ru.grundfos.com) 
I 2005 åbnede Grundfos deres første produktion i Rusland, i Istra-distriktet i Moskva-
regionen. Dette betyder at Grundfos nu kan tilbyde sine kunder udstyr af høj kvalitet 
produceret i Rusland. (ru.grundfos.com) 
Grundfos er repræsenteret i mere end 55 lande med egne kontorer eller datterselskaber og 
beskæftiger mere end 18.000 medarbejdere. (grundfos.com) 
 
Kamstrup 
Kamstrup er en dansk virksomhed med produktion og hovedkontor i Danmark og siden 
1990 ejet af Olieselskabet Danmark (OK). Kamstrup er verdensførende på markedet inden 
for måling og fjernaflæsning af energi- og vandforbrug til energiselskaber, 
fjernvarmeindustrien og vandværker.  
Kamstrup har været på det russiske marked siden 1995 og har i dag eget 
salgskontor beliggende i Mitishi by, tæt på Moskva. (Interview, Kamstrup) 
Kamstrup er repræsenteret i mere end 50 lande med egne kontorer eller datterselskaber 
og beskæftiger mere end 800 medarbejdere på verdensplan. (kamstrup.com) 
 
Præsentation af informanter 
 
Ole Just Sørensen, Grundfos 
Ole Sørensen er uddannet cand.merc fra Handelshøjskolen i Aarhus. Han har arbejdet i 
Grundfos i over 15 år og har været involveret i virksomhedens udvikling i Østeuropa og 
Rusland. I dag er han Business Development Manager og arbejder primært i markederne 
udenfor Vesteuropa. Under sin ansættelse i Grundfos har han deltaget i mange 
erhvervsfremstød til Rusland og Østeuropa, og har blandt andet derfor været i Rusland en 
hel del gange. Han har desuden været udstationeret fire år i Australien. (Interview, 
Grundfos) 
 
Anders Nielsen, Grundfos 
Anders Nielsen er oprindeligt uddannet VVS tekniker og har arbejdet hos Grundfos i cirka 
16 år,  hvor han startede i en intern salgsafdeling for Danmark. Han har siden arbejdet fire 
år i projektsalg, hvor han samarbejdede en hel del med de russiske kollegaer. I dag er han 
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Application Manager og er desuden med i et Ruslandsnetværk af danske virksomheder der 
mødes jævnligt, erfaringsudveksler og planlægger fælles initiativer. (Interview, Grundfos) 
 
Hos Grundfos faldt udvælgelsen af interviewpersoner på Ole Sørensen og Anders Nielsen. 
Anders Nielsen sidder med i en Ruslands erfaringsudvekslingsgruppe med andre danske 
virksomheder. Ole Sørensen kunne med sine mange erfaringer fra udlandet, og især 
Rusland bidrage med stor indsigt i Grundfos udenlandske forretninger. 
 
Tanja Kisliakova, Kamstrup  
Tanja Kisliakova er født og opvokset i Rusland og er uddannet civilingeniør i Moskva. Hun 
flyttede til Danmark i 1992, da hun blev gift med en dansker. Tanja Kisliakova har siden 
1995 arbejdet i Kamstrup da de søgte en medarbejder med kendskab til Rusland og 
russisk, for at starte op i Rusland og russisktalende lande. Tanja Kisliakova har derfor 
været med helt fra starten af Kamstrups indtræden på det russiske marked, og hun er i dag 
Sales Manager for Rusland og SNG lande hos Kamstrup. Hendes stilling kræver en stor 
mængde rejser og hun opdeler sin tid mellem kontoret i Midtjylland, Moskva samt SNG 
landene.  (Interview, Kamstrup) 
 
Tanja Kisliakova er valgt på baggrund af hendes position i Kamstrups som leder af deres 
afdeling i Moskva. Tanja Kisliakova er ligeledes valgt på grund af hendes russiske 
baggrund og kan dermed komme med perspektiver fra russisk side. Derudover sidder hun 
med i en erfaringsudvekslingsgruppe omhandlende det russiske marked. 
 
Mikhail Borodin, Borodin & Partners 
Mikhail Borodin er født og opvokset i Skt. Petersborg, Rusland, hvor han i dag er ledende 
partner i advokatfirmaet Borodin & Partners med speciale i at rådgive europæiske 
virksomheder der gør forretninger i Rusland. Før Mikhail grundlagde firmaet Borodin & 
Partners arbejdede han 13 år i nogle af de største internationale advokatfirmaer i Moskva 
og St. Petersborg. Mikhail Borodin er tidligere officer i den Sovjetiske hær, hvor han efter 
Sovjetunionens fald startede på jurastudiet. (russia-advisors.com) 
 
Mikhail Borodin er udvalgt ud fra kendskab til det russiske marked og forståelse for 
forretninger og ledelse på tværs af kulturer. Mikhail Borodin er desuden valgt på grund af 
hans mange erfaringer fra møder mellem russiske og vestlige virksomheder, hvilket også 
gør at han er en aktiv del af det internationale expatriate miljø i Skt. Petersborg.  
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Andrej Sivertsev, Øst-Info 
Andrej Sivertsev er født og opvokset i den russiske Kaliningrad-enklave, hvor han 
oprindeligt blev uddannet som maskiningeniør. Han har siden arbejdet i Sibirien og kom 
senere tilbage til Kaliningrad hvor han var ansat hos to russiske rederier og sejlede med 
store fisketrawlere på Atlanterhavet.  I 1989 forlod han sit skib i Korsør for at starte et nyt 
liv i Danmark. Efter at have taget maskinteknikeruddannelsen på Roskilde Tekniske Skole 
begyndte han i 1993 som selvstændig. Han startede med at udgive nyhedsbreve om 
Rusland og Baltikum, hvilket efterfølgende gav startskuddet til Øst-Info. 
Produktporteføljen er vokset siden dengang, men har altid været rettet mod at bistå 
danske virksomheder med at opbygge forretninger østpå - i Rusland, SNG og Baltikum. 
(oest-info.dk) 
 
Andrej Sivertsev er med sin russiske baggrund udvalgt ud fra kendskab til det russiske 
marked og forståelse for forretninger og ledelse på tværs af kulturer. Andrej Sivertsev er 
desuden valgt på grund af hans mange erfaringer fra møder mellem russiske og danske 
virksomheder for hvem han løbende arrangerer eksportseminarer og eksportfremstød. 
 
Empiriformer 
I dette afsnit vil der fra et metodisk perspektiv redegøres for brugen af de anvendte 
empiriformer; kvalitativ interviewmetode, interviewguide, transskribering og 
farvekodning.  
 
Kvalitativ interviewmetode 
I et forsøg på at kaste lys over informanternes livsverden har jeg anvendt kvalitativ metode 
i forbindelse med fire interviews med personer der hver i sær repræsenterer et perspektiv 
på specialets problemstilling. De fire interviews er udformet semistruktureret og forsøger 
således at nærme sig en hverdagssamtale med det formål at belyse og forstå 
informanternes livsverden (Kvale & Brinkmann 2008: 42). Denne metode er valgt for at 
give frihed til at forstå problemstillingen ud fra informanternes eget perspektiv og således 
ikke låse sig fast på den forberedte interviewguide (Kvale & Brinkmann 2008: 17) 
 
Interviewguide 
Som forberedelse til hvert interview blev der udarbejdet interviewguides. Disse fungerede 
som overordnet ramme under interviewene og sørgede for at bevare en rød tråd. De 
udarbejdede interviewguides blev sendt til informanterne inden selve interviewene for at 
give informanterne en mulighed for at læse spørgsmålene i gennem, sætte nogle tanker i 
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gang, og se hvilke temaer jeg ønskede at sætte fokus på. Interviewguiden fungerede som 
en åben ramme der gav informanterne mulighed for selv at komme frem med interessante 
temaer, personlige tanker og holdninger der ikke ellers ville være identificeret. Se 
interviewguides i bilag for en eventuel uddybning. 
 
Transskribering 
For at få mest muligt udbytte af de kvalitative interviews valgte jeg at transskribere dem. 
Transskriberingen bygger på Anita Macs første eksempel, der tager afsæt i en metode hvor 
på interviewet transskriberes i dets fulde længde. Dog er ufærdige sætninger og ordlyd 
uden mening valgt fra. Transskriberingen er foretaget for at få flest mulige data frem på en 
overskuelig måde, så datamængden fra de afholdte interviews  kan anvendes bedst muligt 
i analysen. Der er dog stor forskel på interviewtekster og litterære tekster, da de 
transskriberede interviewtekster allerede vil være fortolkede under nedskrivningen, da det 
ikke har været muligt at få alle detaljer og kropssprog med. (Pedersen & Nielsen 2001: 
182)   
 
Farvekodning 
For at skabe en sammenhæng mellem specifikke temaer på tværs af de afholdte interviews 
valgte jeg at inddele udvalgte nøgleord i farvetemaer. Konkret har disse udvalgte nøgleord 
fået hver deres farvekode, der går igen i alle interviewene. Det er derved lettere at skabe 
overblik og sammenholde udtalelserne fra de forskellige interviews med hinanden. 
I dette speciale er farvekodernes temaer delt op i fire kategorier som er udvalgt efter ord, 
begreber samt områder, hvor der har været konvergens mellem teori og empiri. Efter 
transskriberingen af interviews samt gennemgang af den valgte teori, var det tydeligt at 
der var fire nøgleord der gik igen og derfor var relevante i forhold til specialets 
problemstilling. De udvalgte ord er herunder derfor opstillet i deres tildelte farve, og vil 
ligeledes kunne ses ved gennemlæsning af bilagene hvor transskriptioner af alle interviews 
kan findes. 
 
 Ledelse = gul 
 Glokal = grøn 
 Kultur = rød 
 Potentiale på markedet = turkis 
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Kvalitetskriterier  
 
I det følgende afsnit reflekteres der over, hvordan de metodiske valg har påvirket den 
anvendte empiri. Den anvendte primær empiri vil blive diskuteret på baggrund af dens 
troværdighed, bekræftbarhed og overførbarhed. Derefter vil den anvendte sekundær 
empiri blive diskuteret. 
 
Kritik af primær empiri 
 
Troværdighed 
Afsnittet har til formål at vurdere pålideligheden af de resultater specialet kommer frem 
til, ved at afgøre om de undersøgelsesmetoder der er anvendt har været fyldestgørende. 
Afsnittet vurderer således om tilfældigheder og afvigelser er begrænsede. 
Overvejelserne omhandlende udvælgelse af informanter, interviewets formål og 
informanternes baggrund er med til at give læseren et overblik for de overvejelser der er 
foretaget i den empiriske proces. Min relation til informanterne gennem min tidligere 
stilling på det danske generalkonsulat har medført en øget åbenhed og har resulteret i 
mere dybdegående informationer. Det vil yderligere blive tydeliggjort når det empiriske 
materiale benyttes, så der er en klar skelnen mellem anvendelsen af primær empiri og 
egne vurderinger i specialet. (Thagaard 2010: 185f) 
Samlet er disse overvejelser med til at øge specialets troværdighed og den metodiske 
tilgang og empiriindsamlingen vurderes derfor at være foregået på en troværdig måde.   
 
Bekræftbarhed 
Empiriens bekræftbarhed afhænger af en kritisk tolkning af egne resultater, samt at 
resultaterne kan bekræftes af anden forskning.  
I forbindelse med tolkningen af empirien har det været vigtigt at argumentere for 
hvorledes tolkningerne er opstået for på den led at øge bekræftbarheden. Det har ligeledes 
været vigtigt at diskutere de af empirien opnåede perspektiver og holde dem op med 
anerkendte forskningsresultater i form af House & Javidan's GLOBE forskning. 
Bekræftbarheden udbygges ligeledes da udtalelserne og tolkningen af de to case 
virksomheder i store træk bekræfter hinanden. (Thagaard 2010: 187f)  
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Overførbarhed 
Afsnittet har til formål at vurdere hvorvidt den forståelse der opnås inden for rammen af 
dette speciale også kan være relevant i andre sammenhænge. 
Det ses som nødvendigt i forhold til specialets overførbarhed at forholde sig kritisk til at 
specialet kun tager udgangspunkt i to cases. Det skal derfor slås fast at specialets 
resultater aldrig vil være direkte overførbare og specialet kun viser et øjebliksbillede. Flere 
elementer vil dog kunne overføres til en mere generel forståelse for danske virksomheder 
på det globale marked, hvilket de opnåede resultaters lighed med House & Javidan's 
GLOBE forskning bekræfter. (Thagaard 2010: 191-196) 
 
Kritik af sekundær empiri 
Det har i specialet været vigtigt at være opmærksom på hvor informationer fra sekundære 
kilder stammer fra. Af sekundær empiri er der anvendt informationskilder som: bøger, 
videnskabelige artikler, internetsider, avisartikler samt rapporter. Det er inden brugen af 
disse kilder vurderet, hvorledes deres indhold kan være farvet af politiske betragtninger 
eller andre uhensigtsmæssige tilhørsforhold. Den anvendte sekundær empiri vurderes 
derfor til at have en høj grad af validitet.   
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3. TEORI 
I dette afsnit redegøres for den i specialet anvendte teori som omhandler teorier og 
begreber om kultur og kulturdimensioner, hvorefter der til sidst redegøres for 
ledelseskarakteristika for henholdsvis Danmark og Rusland for at identificere eventuelle 
forskelle herimellem.  
 
Interkulturel kompetence 
 
Tæt forbundet til kultur og ledelse er begreberne ethnocentrisme og etnorelativisme. Til at 
anvende disse begreber vil jeg gøre brug af Milton Bennett's model: Development of 
Intercultural Sensitivity (DMIS) som visualiserer udviklingen mellem de to begreber. 
DMIS er udviklet for at kunne forstå individets udvikling af dets kulturelle forståelse og 
inkluderer tre ethnocentriske og tre ethnorelativistiske kategorier. Modellen starter med 
de etnocentriske kategorier: Denial, Defense/Reversal og Minimization, og skifter 
herefter til de ethnorelativistiske kategorier: Acceptance, Adaption og til sidst Integration. 
Modellen er visualiseret herunder:  
 
(Bennett, 1986, 1993) 
 
Etnocentrisme 
Den første kategori i etnocentrisme, denial, beskriver et stadie hvor ens egen kultur 
opfattes som den eneste rigtige, hvilket betyder at kulturelle forskelle ikke rigtigt bliver 
opfattet. Kategorien, defense, beskriver et stadie hvor individets egen kultur opfattes som 
den eneste levedygtige og et individ i dette stadie er i stand til at se kulturelle forskelle, 
men de kulturelle forskelle er ofte opfattet negativt, stereotypt og polariseret. Den sidste 
kategori, minimization, refererer til et stadie hvor individets egen kultur opfattes som 
universel. I dette stadie er kulturelle forskelle underordnet i forhold til globale ligheder. 
(Irving: 2009: 5) 
 
Ethnorelativisme 
Den første kategori i ethnorelativisme, acceptance, beskriver et stadie hvor individets egen 
kultur opfattes som én blandt flere ligeværdige komplekse verdenssyn. Individer med 
dette verdenssyn er i stand til at erfare andre som anderledes end dem selv, men som 
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ligeværdige mennesker. Kategorien, adaption, beskriver stadiet hvori erfaringer med en 
anden kultur gør at individet opfatter og tilpasser sin adfærd til den anden kultur. 
Individer i denne kategori er empatiske over for den anden kultur og er i stand til at 
udtrykke alternative kulturelle erfaringer. Dette stadie er basis for bikulturelle og 
multikulturelle individer. Den sidste kategori, integration, beskriver stadiet hvori 
individets opfattelse af sig selv inkluderer bevægelsen mellem flere kulturelle verdenssyn. 
(Irving: 2009: 5) 
Etnocentrisme er altså overordnet tendensen til at individer ser deres egen gruppe, i 
denne sammenhæng kultur, som overlegen i forhold til det fremmede. Mennesker har en 
universel tendens til at opfatte deres egen gruppes tro, attituder og værdier som værende 
bedre end andre gruppers. Denne ensporethed gør ofte at mennesker fra én kultur laver 
subjektive og kritiske vurderinger af mennesker fra en fremmed kultur. I ledelse kan 
etnocentrisme være en hindring for effektiv ledelse, da det kan hindre en person i at forstå 
eller respektere synspunkter fra andre. Des mere etnocentrisk en leder er, jo mindre 
tolerant over for andre menneskers kulturelle traditioner vil lederen være. Det er derfor 
vigtigt for en dygtig leder i en multikulturel virksomhed at være opmærksom på dette 
(Northouse 2010: 337). Som det ses er DMIS-modellen fokuseret på en udvikling fra 
etnocentrisme henimod ethnorelativisme og det centrale i modellen er at en øget grad af 
kulturel følsomhed, altså jo længere mod ethnorelativisme lederen går, jo mere øges 
graden af interkulturel kompetence og dermed optimal ledelse i en interkulturel kontekst. 
 
Kulturel Intelligens 
 
Nært beslægtet med etnocentrisme og ethnorelativisme er begrebet Kulturel Intelligens 
(Plum et al. 2007). Elisabeth Plum introducerede sammen med en række andre danske 
forskere det danske begreb i 2007. Kulturel Intelligens defineres som evnen til at handle 
passende i situationer hvor kulturforskelle har en betydning, og evnen til at gøre sig 
forståelig og etablere et konstruktivt samarbejde på tværs af kulturforskelle. 
Kulturel Intelligens kommer blandt andet til udtryk: 
 
 ved fusioner af virksomheder eller afdelinger hvor der skal bygges bro mellem de 
forskellige kulturer og skabes en ny fælles kultur 
 når virksomheden arbejder internationalt 
 når tværnationale teams skal nå resultater 
 når danske ledere skal arbejde i udenlandske afdelinger 
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Kulturel Intelligens indeholder de tre dimensioner: Interkulturelt engagement, 
kulturforståelse og interkulturel kommunikation. Kulturel intelligens findes og udvises af 
personer, men det giver ligeledes mening at bruge begrebet om organisationer og 
virksomheder. Jeg vil herunder kort redegøre for de tre dimensioner. 
 
Interkulturelt Engagement 
Denne dimension er den emotionelle drivkraft i kulturmødet og består af engagement, 
nysgerrighed og lysten til at lære af mennesker der tænker helt anderledes end en selv. Det 
handler om måden at være til stede på. Hvis man har en oprigtig interesse i at skabe 
resultater med kollegaer der tænker anderledes end en selv, investerer man mere i mødet 
og der er større chance for at kulturmødet lykkes. (Plum et al. 2007: 20-25) 
 
Kulturforståelse 
Denne dimension handler om både at have kulturel selvforståelse, men også om at kunne 
forstå personer med et andet kulturelt udgangspunkt. Det kræver desuden kulturel 
situationsforståelse, så man er i stand til at opdage når der er forskelle på spil i en 
situation og dermed se situationen i en større sammenhæng. (Plum et al. 2007: 25-28) 
 
Interkulturel Kommunikation 
Denne dimension er den handlingsrettede dimension og det deltagerne konkret gør i 
kulturmødet. Det gælder både verbal og nonverbal kommunikation og skriftlige 
udtryksformer. Det er evnen til at kunne slå sin kulturelle autopilot fra, så man holder 
inde med sine egne rutiner og eget kulturelle sprog og i stedet er opmærksom og lytter til 
hvad andre prøver at formidle og kontrollerer at man har forstået hinanden korrekt. (Plum 
et al. 2007: 28-32) 
 
Kulturdimensioner 
 
Kulturdimensioner har været i fokus i de sidste 30 år, hvor den formentlig mest citerede 
forsker Geert Hofstede var en af de første der for alvor slog sit navn fast inden for dette 
emne. Senest har en række forskere under navnet GLOBE Studies, the Global Leadership 
and Organizational Behavior Effectiveness research program, foretaget en omfattende 
undersøgelse der blandt andet har videreudviklet på Hofstede's kulturdimensioner. Dette 
førte blandt andet til identificeringen af en række nye kulturdimensioner. GLOBE 
forskerne har identificeret i alt ni kulturdimensioner, i specialet er kun fem af disse 
kulturdimensioner udvalgt efter deres relevans. Herunder redegøres for de valgte 
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kulturdimensioner. (Northouse 2010: 339) 
 
Usikkerhedsundvigelse (Uncertainty Avoidance) er en dimension der ligeledes er 
identificeret af Hofstede og omfatter i hvilken udstrækning et samfund, organisation eller 
gruppe stoler på de etablerede sociale normer, ritualer og procedurer for at undgå 
usikkerhed, og i hvilken grad medlemmerne af en kultur føler sig truede i usikre og 
ukendte situationer. (House & Javidan 2004: 11f) 
 
Magtdistance (Power Distance) er også identificeret af Hofstede og refererer til den grad 
mindre magtfulde medlemmer af en virksomhed forventer og accepterer at magten er 
fordelt ulige. Ved en høj grad af magtdistance har medarbejderne mindre medindflydelse 
og lederstilen er ofte mere autoritær. Magtdistance kan blandt andet opstå mellem 
mennesker ved autoritet, prestige, status, rigdom, erfaring eller viden. (House & Javidan 
2004: 11f)   
 
Ligestilling af kønnene (Gender Egalitarism) refererer til graden af hvordan 
medarbejdere eller ledere ser på ligestilling blandt kønnene. Det omfatter hvor stor en 
rolle en persons køn spiller i et samfund, virksomhed eller i hjemmet. (House & Javidan 
2004: 11f) 
 
Selvhævdelse (Assertiveness) refererer til graden af hvor meget personer i en kultur er 
selvhævdende, gennemslagskraftige og aggressive i sociale sammenhænge. Det omfatter i 
hvor stor grad samfundet opfordrer til kraftfulde og aggressive adfærd i forhold til at være 
ydmyge, tilbageholdende eller milde i sociale sammenhænge. (House & Javidan 2004: 11f) 
 
Fremtidsorientering (Future Orientation) beskriver graden af hvor meget personer 
engagerer sig i fremtidsplaner og investerer i fremtiden. Det omfatter hvor meget personer 
eller medarbejdere forbereder sig på fremtiden i forhold til at nyde øjeblikket og være 
spontane. (House & Javidan 2004: 11f) 
 
Globe forskernes undersøgelser bygger på svar fra 17.370 mellemledere fra 951 forskellige 
virksomheder og organisationer fra forskellige sektorer. I alt deltog ledere fra 62 
forskellige lande, der svarede på spørgsmål om deres organisations kultur, deres samfunds 
kultur og deres oplevelser af effektivt lederskab samt af forskellige egenskaber til at udøve 
god ledelse. Andre kvalitative teknikker såsom interviews og fokusgrupper blev ligeledes 
anvendt  for at supplere resultaterne. (House & Javidan 2004: 91) 
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Spørgeskemaet var opdelt i to dele hvor det første fokuserede på hvordan tingene er, 
refereret til som den praktiserede del, og en anden del der fokuserede på hvordan tingene 
burde være, refereret til som den foretrukne del. Spørgeskemaet var herefter opstillet med 
spørgsmål og svarmuligheder nummereret fra et til syv, således at hvert land fik en 
gennemsnits score et sted der i mellem. På baggrund af svarmulighederne er det derfor 
nemt at opstille og sammenligne de forskellige landes praktiserede og foretrukne værdier. 
(House & Javidan 2004: 125ff) For at visualisere har jeg nedenfor opstillet data fra 
Danmark og derefter Rusland, som jeg vil vende tilbage til i analysen:   
 
Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Magtdistance 3,89 62 2,76 26 -1,13 36 
Selvhævdelse 3,80 49 3,39 46 -0,41 3 
Usikkerhedsundvigelse 5,22 4 3,82 55 -1,40 -51 
Fremtidsorientering 4,44 7 4,33 62 -0.11 -55 
Ligestilling af kønnene 3,93 5 5,08 6 1,15 -1 
(Egen tilvirkning på baggrund af House & Javidan 2004) 
(Egen tilvirkning på baggrund af House & Javidan 2004) 
 
Seks Globale Ledelsestræk 
 
For at kunne beskrive hvordan forskellige kulturer opfatter og ser på ledelse udviklede 
GLOBE's forskerteam seks globale ledelsesformer på baggrund på de ni 
kulturdimensioner. (House & Javidan 2004: 702-708) Jeg vil herunder kort redegøre for 
de globale ledelsesformer: 
 
Charismatic/value-based leadership refererer til evnen til at inspirere, motivere og 
forvente en høj ydeevne af sine medarbejdere baseret på stærke kerneværdier. Denne 
ledelsesform kendetegnes ved en visionær, inspirerende, troværdig, selvofrende, kontant 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Magtdistance 5,52 14 2,62 40 -2,90 -26 
Selvhævdelse 3,68 54 2,83 60 -0,85 -6 
Usikkerhedsundvigelse 2,88 62 5,07 18 2,19 44 
Fremtidsorientering 2,88 62 5,48 34 2,60 28 
Ligestilling af kønnene 4,07 2 4,18 51 0,11 -49 
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og performance orienteret leder. (House & Javidan 2004: 14) 
 
Team-oriented leadership opfordrer til teambuilding og et fælles mål blandt 
medarbejderne. Denne ledelsesform kendetegnes ved en samarbejdende, diplomatisk og 
administrativ dygtig leder. (House & Javidan 2004: 14) 
 
Participative leadership referer til graden af at lederen involverer andre i at træffe og 
implementere beslutninger. Denne ledelsesform kendetegnes ved en deltagende og 
uautokratisk leder. (House & Javidan 2004: 14) 
 
Humane-oriented leadership opfordrer til samarbejde, omtanke, medfølende og 
generøsitet. Denne ledelsesform kendetegnes ved en beskeden og omsorgsfuld leder. 
(House & Javidan 2004: 14) 
 
Autonomous leadership referer til den selvstændige leder og individualistiske leder. 
Denne ledelsesform kendetegnes ved en autonom og unik leder. (House & Javidan 2004: 
14) 
 
Self-protective leadership referer til en adfærd der sørger for sikkerhed for lederen og 
medarbejderne. Denne ledelsesform kendetegnes ved en selvcentreret, procedurefast leder 
med fokus på at bevare sin status og ikke tabe ansigt. (House & Javidan 2004: 14) 
 
Ledelsesprofiler 
På baggrund af de seks globale ledelsestræk har GLOBE forskerne igennem 
spørgeskemaer identificeret kulturelt effektive ledelsesstile for hvert land. Herunder har 
jeg samlet data fra Danmark og Rusland: 
 
Kulturelt effektive ledelsesstile 
Land Charismati
c/ 
Valuebased 
Team 
Oriented 
Participative Humane 
Oriented 
Autonomous Self-
protective 
Danmark 6,00 5,70 5,80 4,23 3,79 2,81 
Rusland 5,66 5,63 4,67 4,08 4,63 3,69 
Forskel 0,34 0,07 1,13 0,15 -0,84 -0,88 
(Egen tilvirkning efter House & Javidan 2004: 713) 
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Ledelsesprofiler Danmark 
Danmark scorer højest i de tre ledelsesstile: Charismatic/Valuebased, Participative og 
Team Oriented. I følge denne undersøgelse vil det ideelle eksempel på en god leder i 
Danmark derfor være en, der er meget visionær og deltagende og en til en vis grad 
uafhængig og diplomatisk. Der foretrækkes en leder der er inspirerende, og en der 
involverer medarbejderne i beslutninger, samtidig forventes en leder ikke at gå op i status 
og andre selvcentrerede parametre. (House & Javidan 2004: 689f)  
 
Ledelsesprofiler Rusland 
Rusland scorer højest i de to ledelsesstile Charismatic/Valuebased og Team Oriented. 
Derudover scorer Rusland relativt højt i Participative, Autonomous ledelsesstile og en 
smule mindre i Humane Oriented og Selfprotective. Selvom om scoren er forholdsvis høj 
er Rusland et af de lande der scorer lavest i Participative, og er samtidig et af de lande der 
scorer højest på Autonomous og Selfprotective. I følge undersøgelsen vil den ideelle leder i 
Rusland derfor være en som er meget visionær, men også som er uafhængig og med stor 
interesse i at bevare og beskytte sin position som leder. Denne kultur beskriver en leder 
som er meget autonom og selv tager beslutninger og til en vis grad inspirerende, 
teamorienteret og opmærksom på menneskellige behov og ikke så interesseret i at 
inddrage andre i sine beslutninger. (House & Javidan 2004: 684f)  
 
Hofstedes kultursyn 
 
I den hollandske kulturteoretiker Geert Hofstedes begreb "Software of the mind", som på 
dansk kan oversættes til "hjernens software" ligger opfattelsen af kultur som et fænomen, 
der er forprogrammeret i den menneskelige hjerne og som ikke umiddelbart kan ændres. 
Denne programmering begynder i familien og præges af det miljø individet vokser op i og 
de mennesker og fællesskaber, det omgiver sig. Hofstede definerer således kultur som 
"den kollektive mentale programmering, der adskiller medlemmerne af en gruppe eller 
kategori fra medlemmerne af en anden" (Hofstede & Hofstede 2006: 19). Det understreges 
at kultur er tillært og dermed ikke et medfødt fænomen. Der skelnes således mellem 
kultur og den menneskelige natur på den ene side og kultur og den individuelle 
personlighed på den anden side. 
Den menneskelige natur er bestemmende for de fysiske og psykologiske funktioner, og der 
er tale om et fænomen som alle mennesker har tilfælles uanset deres fødeland eller deres 
sociale relationer. Den kulturelle baggrund har således ingen indflydelse på den 
menneskelige natur. Kulturen spiller derimod en rolle i forhold til hvordan følelser 
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håndteres, og er derfor en vigtig del af folks reaktionsmønstre og måder at udtrykke 
følelser på. Dette er samtidig elementer der påvirker den individuelle personlighed, som 
til dels er nedarvet gennem generne og til dels tillærte kulturelle elementer, og individuelle 
erfaringer som ikke nødvendigvis deles af den kultur individet tilhører. (Hofstede & 
Hofstede 2006: 19) Et individs personlighed og reaktionsmønstre i bestemte situationer 
kan ikke tilskrives kun et enkelt lag, men vil være en kombination af flere forskellige lag. 
(Hofstede & Hofstede 2006: 26) 
Herunder ses en model af Hofstedes kultursyn:    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Hofstede & Hofstede 2006: 20) 
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4. ANALYSE 
 
Hensigten med denne analyse er at identificere de muligheder og udfordringer danske 
virksomheder i energisektoren bør forholde sig til, når de opererer på det russiske marked. 
Analysen trækker på empiri og teori inden for globale ledelsesstrategier og kulturforskelle 
for at afdække hvilke elementer danske virksomheder inden for energisektoren bør være 
opmærksomme på. Til sidst samles resultaterne i en analyserende diskussion for at 
komme tættere på hvordan danske virksomheder navigerer bedst muligt på det russiske 
marked. 
Analysen er derfor tredelt: først vil der være fokus på de kulturelle forskelle samt 
udfordringer og muligheder afledt heraf. Herefter er fokus på de ledelsesmæssige forskelle 
hvor udfordringer og muligheder analyseres. Til sidst samles trådene fra de to delanalyser 
i en samlet diskussion.   
 
Analysedel 1 
 
Hvilke kulturelle forskelle skal danske virksomheder være opmærksomme 
på når der laves forretninger i Rusland? 
 
Jeg vil i denne del analysere hvordan de to case virksomheder oplever og håndterer 
kulturforskelle. Dette vil jeg gøre ud fra House & Javidan's kulturdimensioner:  
magtdistance, selvhævdelse, ligestilling af kønnene, fremtidsorientering og 
usikkerhedsundvigelse. Jeg har valgt at fokusere på disse fem kulturdimensioner, da det 
ikke er alle kulturdimensioner der findes lige relevante i en dansk/russisk sammenhæng. 
De nævnte kulturdimensioner er udvalgt på baggrund af deres relevans ud fra teorien 
samt fra case virksomhedernes udtalelser.  
 
Magtdistance (Power Distance)  
Jeg vil her analysere Grundfos og Kamstrups oplevelse af begrebet magtdistance på det 
russiske marked. Magtdistance refererer, som tidligere nævnt til den grad mindre 
magtfulde ansatte i en virksomhed forventer og accepterer at magten er fordelt ulige. 
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Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Magtdistance 3,89 62 2,76 26 -1,13 36 
 
Egen tilvirkning efter, (House & Javidan 2004: 539f) 
 
House & Javidan's undersøgelser viser en meget lav grad af praktiseret magtdistance i 
Danmark, og Danmark er med en score på 3,89 det land ud af de 62 undersøgte, der 
scorer lavest i denne kategori. Rusland har derimod, i følge House & Javidan en langt 
højere grad af magtdistance og er placeret på en 14. plads i undersøgelsen med en score på 
5,52. House & Javidan har ligeledes undersøgt den foretrukne grad af magtdistance for 
hvert af de deltagende lande, og her er det værd at bemærke at Rusland med en score på 
2,62 ligger markant lavere end den praktiserede score og under Danmark der med en 
foretrukket score på 2,76, altså er en lille smule højere end Rusland. 
 
Ved en højere grad af magtdistance har medarbejderne altså mindre medindflydelse og 
lederstilen er ofte mere autoritær. Magtdistance opstår blandt andet mellem mennesker 
ved autoritet, prestige, status, rigdom, erfaring eller viden. Dette kommer også til udtryk 
hos Grundfos hvor medarbejderne i den danske afdeling er opmærksomme på denne 
magtdistance når de kommunikerer med den russiske afdeling, som Anders Nielsen gør 
opmærksom på her: 
 
Anders Nielsen: "hvis vi skal samarbejde, nogle gange når der er mail 
korrespondance så kan det jo godt være det er nemmere at få nogle ting til at 
ske hvis vi sender en mail til vores chef og siger prøv lige at se her, vi vil 
gerne have gang i det her med fx russerne. Kan du ikke lige sende den til 
Victor Dementiev (Adm. Direktør Grundfos Rusland, red.) og lade den 
dryppe ned igennem organisationen. Der er nogle andre spilleregler, som du 
siger det er jo helt anderledes hierarkisk end vi kender det. (Interview 
Grundfos) 
 
Her er det helt tydeligt at de fra den danske afdelings side har oplevet den russiske 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Magtdistance 5,52 14 2,62 40 -2,90 -26 
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magtdistance og derfor nu har ændret praksis. De danske medarbejdere har tilpasset sig 
den russiske topdown kultur og får den danske chef til at videresende en vigtig e-mail. 
Man benytter derved den officielle kommandovej, som i Rusland er meget mere vigtig end 
i Danmark. Hvilket yderligere underbygges af følgende citat: 
 
Anders Nielsen: "Ja vi har jo forsøgt den vej (direkte til den relevante 
russiske kollega, red.) og så får man jo sådan en høflig, lang mail tilbage og 
det skal vi også se på en af dagene. Hvorimod hvis man lige benytter sig af 
små krumspring så gør det det lige meget nemmere." (Interview Grundfos) 
 
Som det fremgår af interviewet med Grundfos bekræfter de altså en forskel i magtdistance 
mellem Danmark og Rusland som Globe studiet ligeledes har vist. Den autoritære leder og 
en distance til medarbejderne er ligeledes bekræftet fra Kamstrups oplevelser, men i følge 
Tanja Kisliakova er det rammerne, der er vigtige at definere. 
 
Tanja Kisliakova: "du skal ikke tage beslutninger for dem (medarbejderne, 
red.). Du skal ikke fortælle dem hvad de skal gøre i morgen eller i over 
morgen, de skal have enorm store frihedsgrader, det er sådan det fungerer 
bedst. Men inden for rammerne, og de rammer de skal være veldefinerede". 
(Interview Kamstrup) 
 
Så selvom der i Rusland er en høj grad af magtdistance skal det ikke forstås som om at de 
skal have alting fortalt før de handler. Ud fra interviewet med Kamstrup og ovenstående 
citat tolker jeg, at de russiske medarbejdere i Kamstrup har meget stor frihed til at beslutte 
hvordan deres arbejde skal gennemføres, så længe de udfører deres opgaver inden for 
nogle helt fast definerede rammer.  
 
I Grundfos har de oplevet at de klassiske magtforhold som autoritet og status i dagens 
Rusland godt kan blive udfordret af unge og dygtige medarbejdere: 
 
Ole Sørensen: "Yes, men der stadigvæk nogen af de der yngre der er smarte 
og kloge nok til godt at kunne finde ud af at sætte det (autoritet og status, 
red.) i spil og ikke bare lade sig underkue." (...)  "Så det er ikke kun hvad du 
har på skulderen og hvor lang tid du har været i firmaet. Når du begynder at 
kunne levere nogle ting så kan du også få noget indflydelse og måske et eller 
andet social indflydelse måske mere end formelle magtstrukturer." (Interview 
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Grundfos) 
 
Så ud fra dette eksempel i Grundfos kan man se at den klassiske magtdistance har rykket 
sig, så det ikke længere kun er din rang der afgør din indflydelse. Jeg tolker det som at den 
mere vestlige måde at lave forretninger på har influeret de russiske virksomheder, og man 
er blevet mere opmærksomme på at dyrke de unge talenter frem for blot at stole på 
autoritet og rang.  
 
De to case virksomheder kaster altså lys på at de møder en kulturel forskel i form af en 
magtdistance der skal tages højde for når der samarbejdes mellem Danmark og Rusland, 
men at den ikke kun behøver at komme fra rang eller stilling. Viden og social indflydelse 
er mere på vej ind for ligeledes at ændre magtforholdene. 
 
Selvhævdelse (Assertiveness)  
Jeg vil her analysere Grundfos og Kamstrups oplevelse af begrebet selvhævdelse på det 
russiske marked. Selvhævdelse refererer til graden af, hvor meget personer i en kultur er 
selvhævdende, selvsikre, gennemslagskraftige og aggressive i sociale sammenhænge.  
 
Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Selvhævdelse 3,80 49 3,39 46 -0,41 3 
 
Egen tilvirkning efter, (House & Javidan 2004: 410f) 
 
House & Javidan's undersøgelser viser en lav grad af praktiseret selvhævdelse både hos 
Danmark med en score på 3,80 og Rusland, der faktisk ligger lidt under med en score på 
3,68. Begge lande er altså at finde i den lave ende af de 62 undersøgte lande. Begge lande 
scorer ligeledes lavt på den foretrukne grad af selvhævdelse, hvor Danmark er noteret for 
3,39 og hvor Rusland scorer tredje lavest med 2,83.  
 
House & Javidan's undersøgelser står lidt i kontrast til det billede man får når Grundfos 
beskriver den russiske selvhævdelse: 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Selvhævdelse 3,68 54 2,83 60 -0,85 -6 
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Anders Nielsen: "Min sidste erfaring med Rusland, det var da jeg var derovre 
med Kristian (ung medarbejder hos Grundfos, red.) og det er også sådan lidt 
at til en vis grad så skal man spille en lille smule barsk, det gør ikke dialogen 
sværere. Lidt af det der machoagtige." (...) "vi kom noget ind i dialogen før 
Kristian han sådan lige tænkte okay nu kan det være nok. Hvor de forsøgte 
at køre lidt rundt med ham og jeg tror såmænd ikke der er noget ondt i det. 
Men det er stilen, så prøver man hinanden af, og så siger man okay han 
indeholder åbenbart noget." (Interview Grundfos) 
 
Her er det tydeligt at se, at der fra de danske Grundfos medarbejderes side opleves en stor 
kulturel forskel, da man under møderne i Rusland oplever at det er ekstremt vigtigt at 
spille lidt barsk og machoagtig for at blive taget seriøst. De ser det som utrolig vigtigt at 
virke selvsikre, og russerne stikker lidt til de unge for at se om de indeholder noget.  
 
Dette bakkes op af Tanja Kisliakova fra Kamstrup, der ligeledes mener at man som leder i 
Rusland bliver nødt til at fremstå mere selvsikker og kontant: 
 
Tanja Kisliakova: "i en russisk organisation kræver det en stærk leder." (...) 
"Man skal være stærk på sine ansvarsområder, man skal være stærk på den 
måde man kommunikerer sit budskab ud på, og man bliver respekteret når 
man træffer de upopulære beslutninger." (Interview Kamstrup) 
 
Jeg tolker det Tanja Kisliakova omtaler som en "stærk leder", som en leder der fremstår 
meget gennemslagskraftig, selvhævdende og med en tro på sig selv til at tage ansvar og 
træffe de svære og upopulære beslutninger, hvilket vægtes højt af de russiske 
medarbejdere. Der er altså en oplevelse af at en leder i en russisk virksomhed må være 
gennemslagskraftig og selvhævdende og klar til at gå forrest og ikke tvivle på sig selv.  
 
Men som diskuteret under begrebet magtdistance, ser de hos Kamstrup en høj grad af 
frihed for medarbejderne til at løse deres opgaver inden for nogle faste rammer. Som det 
kommer til udtryk her, har Kamstrup uddelegeret ansvaret for kunder til medarbejderne, 
og lederen fungerer her kun som en sparringspartner over for medarbejderne: 
 
Tanja Kisliakova: "jeg kommer aldrig til at træffe en beslutning på min 
kollegas vegne i forhold til deres kunder. Men hvis jeg bliver spurgt hvad jeg 
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selv ville have gjort i en situation som de beskriver for mig så vil jeg snakke 
om det, men det er ikke mig der træffer den beslutning. Jeg træffer 
beslutningen på strategien og hvad vi gør fremadrettet." (Interview 
Kamstrup) 
 
Jeg tolker det som at den russiske leder i følge Kamstrup skal være én medarbejderne kan 
se op til og læne sig op af, men samtidig skal de inden for nogle definerede rammer selv 
tage ansvar, og her skal lederen agere mere som sparringpartner end som autoritær leder. 
Her ser jeg altså et fladere hierarki, og hvor toplederen ikke står med den endelige 
beslutning og ledelsesstilen er mere som vi kender den fra Danmark, hvor en leder i høj 
grad er en person man sparrer med. 
 
House & Javidan's undersøgelser står altså i kontrast til det der opleves af de to case 
virksomheder. Hos Grundfos er der ingen tvivl er om at de oplever en stor kulturel forskel 
ved dimensionen selvhævdelse, og hvis man som dansk leder kommer til Rusland uden 
nogen viden om denne kulturelle forskel vil man hurtigt opleve problemer. Vi så i 
eksemplet fra Grundfos, at den unge medarbejder med kendskab til Rusland alligevel blev 
meget overrasket over den forretningskultur der herskede i den russiske afdeling af 
Grundfos. Hos Kamstrup opleves selvhævdelses i mindre grad, men oplevelsen af en stærk 
og gennemslagskraftig leder genkendes dog. 
 
Ligestilling af kønnene (Gender Egalitarism) 
Jeg vil her analysere Grundfos og Kamstrups oplevelser i forhold til ligestilling af kønnene 
i russisk forretningskultur. Ligestilling af kønnene omfatter hvor stor en rolle en persons 
køn spiller i en virksomhed eller samfund. 
 
Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Ligestilling af kønnene 3,93 5 5,08 6 1,15 -1 
 
Egen tilvirkning efter, (House & Javidan 2004: 365f) 
 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Ligestilling af kønnene 4,07 2 4,18 51 0,11 -49 
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House & Javidan's undersøgelser viser en høj grad af praktiseret ligestilling af kønnene 
hos både Danmark, der er rangeret som nummer 5 med en score på 3,93 og Rusland der 
faktisk er helt oppe på en 2. plads med en score på 4,07. Begge lande er altså at finde i den 
absolutte top hvad angår praktiseret ligestilling af kønnene ud af de 62 undersøgte lande. 
I forhold til den foretrukne ligestilling af kønnene er der derimod store forskelle. 
Danmark ryger én plads ned til en 6. plads, selvom scoren stiger med 1,15 til 5,08, hvilket 
må siges at være ret højt ud af en skala fra 1 til 7. Rusland score stiger en lille smule til 
4,18, hvilket faktisk betyder at Rusland ryger fra en plads som nummer 2 helt ned på en 
plads som nummer 51. Rusland har altså en forskel på hele 49 placeringer i forhold til de 
undersøgte lande mellem praktiseret ligestilling og foretrukket ligestilling. Det store fald 
kan virke overraskende, men samtidig må man sige at scoren trods alt stiger, og der af de 
undersøgte lande er en meget høj grad af foretrukket ligestilling i forhold til en reel 
praktiseret ligestilling. Samtidig scorer Rusland jo faktisk helt op til en 2. plads i den 
praktiserede ligestilling. 
 
Tanja Kisliakova ser da heller ikke ligestilling af kønnene som noget problem i Rusland, 
og hun er også selv til daglig (kvindelig) leder i en virksomhed, hvor hun har 
ledelsesansvar overfor russiske medarbejdere:   
 
Tanja Kisliakova: "Mig bekendt er ligestilling ikke et emne i Rusland. Dette 
har sine rødder i 1917 Revolutionen hvor kvinderne fik samme rettigheder. 
Intet har ændret sig markant de sidste år." (Interview Kamstrup) 
 
Tanja Kisliakova oplever altså ikke nogen betydelige forskelle mellem kønnene, og kvinder 
og mænd har altså som udgangspunkt de samme muligheder i den russiske 
forretningskultur. 
 
Det understøttes ligeledes på jysk facon af Anders Nielsen i Grundfos, der kommer med en 
forsigtig udmelding om ligestilling af kønnene: 
 
Anders Nielsen: "Jeg har ikke så stor erfaring omkring kønnenes betydning, 
men jeg vil mene at det ikke er så sjældent at se russiske kvinder i topledelsen 
på eksempelvis i fjernvarmesektoren." (Interview Grundfos) 
  
Jeg tolker denne udmelding som et tegn på at det er et normalt syn at se kvinder i 
nøglepositioner i den russiske energisektor, hvilket også underbygges af Ole Sørensen:   
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Ole Sørensen: "Vi (Grundfos, red.) har en kvindelig direktør på vores fabrik 
uden for Moskva og jeg har mødt mange kvinder på forskellige niveauer i de 
russiske organisationer og myndigheder. Men jeg tror ikke altid at de har det 
let. Jeg ser stadig Rusland som et meget maskulint land og udviklingen de 
seneste år, har ikke støttet kvinderne. Men er de dygtige nok er der plads" 
(Interview, Grundfos) 
 
Ole Sørensen bekræfter her, at en del kvinder har fundet vej til lederstillinger i 
energisektoren. Han lægger dog vægt på at den russiske forretningskultur stadig er 
domineret af mænd og er en meget maskulin verden hvor kvinderne måske skal kæmpe en 
lille smule ekstra for at komme til tops. Sammenholdt med House & Javidan's resultater 
vil jeg tolke at ligestillingen af kønnene i den russiske forretningskultur ikke er så skæv, 
som man måske kan få et indtryk af, hvis man kun kender landet gennem danske og andre 
vestlige medier. Selvom det måske stadig er en primært maskulin forretningskultur er der 
store muligheder for kvinder, og ligestilling er ikke bare en "by i Rusland". 
 
Fremtidsorientering (Future Orientation) 
Jeg vil her analysere Grundfos og Kamstrups oplevelser af fremtidsorientering i russisk 
forretningskultur. Fremtidsorientering omfatter hvor meget ledere eller medarbejdere 
forbereder sig på fremtiden og tænker langsigtet i forhold til at være kortsigtede og 
spontane. 
 
Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Fremtidsorientering 4,44 7 4,33 62 -0.11 -55 
 
Egen tilvirkning efter, (House & Javidan 2004: 304ff) 
 
House & Javidan's undersøgelser viser en høj grad af praktiseret fremtidsorientering hos 
Danmark, der er rangeret som nummer 7 med en score på 4,44. Ser man på den 
foretrukne fremtidsorientering er scoren faldet en smule til 4,33, men Danmark er 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Fremtidsorientering 2,88 62 5,48 34 2,60 28 
Kulturelle og ledelsesmæssige udfordringer for den globale virksomhed - Bag Kremls mure 
 
                                                                                                                                       30. juni 2014 
 
 Side 39 af 64  
  
samtidig røget helt ned som det sidste land på en plads som nummer 62. Jeg tolker det 
dog ikke som at danskerne ikke foretrækker at planlægge for fremtiden, og den lave 
rangering skal også tages med det in mente at scoren kun falder med 0,11. Danmark er så 
at sige næsten på status quo mellem praktiseret og foretrukket fremtidsorientering. Jeg 
tolker det derimod på den måde at lande med en meget lav grad af praktiseret 
fremtidsorientering, som eksempelvis Rusland med en score på 2,88 og en bundplacering 
som nummer 62,  netop kan se mulighederne ved at styrke fremtidsorienteringen og 
derfor får de en relativ høj score i forhold til lande som Danmark, som allerede har en høj 
grad praktiseret fremtidsorientering. Rusland scorer for eksempel 5,48 i foretrukket 
fremtidsorientering, hvilket kun rækker til en 34. plads, og igen viser at gennemsnittet i 
scoren blandt foretrukket fremtidsorientering er langt højere end gennemsnittet for den 
praktiserede fremtidsorientering. 
 
Hos Grundfos har de ligeledes oplevet at kortsigtede mål ofte vinder over de mere 
strategiske og langsigtede mål i Rusland, som det er tydeligt af følgende: 
 
Anders Nielsen: "Jeg mener de er ret kortsigtede, grundet at der er mere pres 
på økonomien end vi nok er vant til. Jeg har oplevet at finansieringen af 
eksempelvis fjernvarmeprojekter ikke kunne realiseres uden udenlandsk 
funding. Så ja, mener de er ret kortsigtede af gode grunde." (Interview, 
Grundfos) 
 
Det er tydeligt, at Grundfos møder nogle barrierer på baggrund af de ofte kortsigtede mål i 
Rusland, hvor der her bliver fokuseret på kortsigtede behov, og vilje til finansiering af 
langsigtede projekter ikke bliver prioriteret højt nok, og disse projekter derfor står og 
falder med om der kan skaffes udenlandske finansieringsordninger. Frustrationen over 
den kortsigtede russiske tankegang kan ligeledes udledes af nedenstående citat: 
 
Tanja Kisliakova: "Det er svært at svare på det spørgsmål. Personligt tror 
jeg ikke på at de er ret mange, der investerer i fremtiden. Ellers ville landet se 
anderledes ud politisk set." (Interview, Kamstrup) 
 
Tanja Kisliakova mener ligeledes at der tænkes for meget på den korte bane, og ser den 
politiske situation som et klart billede på at befolkningen generelt ikke ser særlig langt ud i 
fremtiden. 
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Ole Sørensen ser også, at den fart hvormed Rusland har udviklet sig i de sidste år, har 
været efter et kortsigtet fokus: 
 
Ole Sørensen: "Med den hastighed som Rusland har udviklet sig med gennem 
de senere år, har det langt højere grad lagt op til kortsigtet fokus. Og det har 
skinnet igennem mange steder. Det er vigtigt for os i HQ at holde hovedet 
oppe og forsøge at se lidt længere frem, både i vores kommunikation med 
vores ansatte, men i lige så høj grad med kunderne. Som du sikkert selv har 
oplevet i Rusland, så er hurtig succes, bedre end langsigtet." (Interview, 
Grundfos) 
 
Han ser det som meget vigtigt at Grundfos' hovedkontor tænker mere langsigtet. Han 
påpeger også at russerne anser hurtig succes som værende bedre end langsigtet succes.  
Det er tydeligt, at der er en stor kulturel forskel på fremtidsorienteringen i Danmark og 
Rusland - ikke bare i følge House & Javidan's undersøgelser, men i lige så høj grad blandt 
virksomhederne i energisektoren, der i høj grad efterspørger projekter med en kort 
tilbagebetalingsperiode. 
 
Usikkerhedsundvigelse (Uncertainty Avoidance) 
Jeg vil her analysere Grundfos og Kamstrups oplevelser af usikkerhedsundvigelse i russisk 
forretningskultur. Usikkerhedsundvigelse omfatter hvor meget et samfund, organisation 
eller gruppe stoler på de etablerede sociale normer og procedurer for at undgå usikkerhed. 
 
Dimension Danmark 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Usikkerhedsundvigelse 5,22 4 3,82 55 -1,40 -51 
 
Egen tilvirkning efter, (House & Javidan 2004: 622f) 
 
House & Javidan's undersøgelser viser en høj grad af praktiseret usikkerhedsundvigelse i 
Danmark, der er rangeret som nummer 4 med en score på 5,22. Ser man i forhold til den 
foretrukne usikkerhedsundvigelse har scoren taget et stort fald og er nu op 3,82. Scoren er 
Dimension Rusland 
Praktiseret Foretrukket Forskel 
Score Rang Score Rang Score Rang 
Usikkerhedsundvigelse 2,88 62 5,07 18 2,19 44 
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altså faldet med 1,40 og Danmark ligger blot på en 55. plads. Danmark har altså en stor 
forskel mellem praktiseret og foretrukket usikkerhedsundvigelse.  
Rusland, derimod, har en bundplacering som nummer 62 og med en score på blot 2,88 i 
praktiseret usikkerhedsundvigelse. Scoren tager dog et stort hop til 5,07 i foretrukket 
usikkerhedsundvigelse og stiger 44 pladser til en 18. plads.  
 
Danmark og Rusland er så at sige meget forskellige i forhold til spørgsmålet om 
usikkerhedsundvigelse og noget af svaret kan findes i at Rusland står over for nogle helt 
andre samfundsmæssige udfordringer, end vi er vant til fra Danmark. I Danmark er vi 
vant til at have en velfungerende velfærdsstat som i høj grad har noget at sige i forhold til 
hvor sikre eller usikre vi føler os. Konsekvensen af den højere usikkerhed spiller derfor en 
rolle i den russiske forretningskultur, og det er vigtigt at have en tættere relation til sine 
forretningsforbindelser. Dette pointeres ligeledes af Ole Sørensen der ser betydningen af 
at Grundfos er fysisk til stede på det russiske marked: 
 
Ole Sørensen: "Det vigtigste for os ved de her fremstød, det er at vi har den 
her lokale forretning så det ikke bare er en uges udflugt for os og så sker der 
ikke en skid bagefter. Men når vi har den lokale backup og får dem engageret 
i det og får skabt de der kontakter og nogle gange også til de her nye 
fjernvarmeværker der måske ikke lige er besøgt de sidste 5 år. Så skal de 
følge op på det bagefter og det er deres opgave, det er det de er sat i verden 
til. Vi kan ikke følge op på det fra Bjerringbro." (Interview, Grundfos) 
 
Der er altså ingen tvivl hos Grundfos om at det ikke ville være muligt at lave forretninger i 
Rusland fra Danmark, da det i den russiske forretningskultur på grund af den høje 
usikkerhed er vigtigt at opbygge relationer til sine forretningspartnere. Hvor det i en 
dansk sammenhæng slet ikke har samme betydning, da danskerne ikke ser 
usikkerhedsfaktoren som et problem. 
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Opsummering 
 
 De to case virksomheder bekræfter at de møder en stor kulturel forskel i form af en 
højere magtdistance, hvilket der skal tages højde for når der samarbejdes mellem 
Danmark og Rusland. Magtdistancen behøver dog ikke kun at komme fra rang 
eller stilling. Viden og social indflydelse er ligeledes medvirkende til at ændre 
magtforholdene. 
 Dimensionen selvhævdelse vurderes af case virksomhederne som en vigtig kvalitet 
for en leder i Rusland og viljen til at tage ansvar, være dominerende og træffe de 
svære og upopulære beslutninger, vægtes højt af de russiske medarbejdere. Dette 
står imidlertid i kontrast til House & Javidan's undersøgelser der ikke vurderer 
selvhævdelse som værende højt i Rusland. 
 Selvom den russiske forretningskultur er meget maskulin opleves der ikke nogen 
markante forskelle i ligestilling af kønnene, og kvinder og mænd har altså som 
udgangspunkt de samme muligheder i den russiske forretningskultur. 
 Der opleves en stor kulturel forskel med hensyn til fremtidsorientering i Danmark 
og Rusland - ikke bare i følge House & Javidan's undersøgelser, men i høj grad 
også blandt virksomhederne i energisektoren, der i høj grad efterspørger projekter 
med en kort tilbagebetalingsperiode. Ruslands forretningskultur er præget af høj 
usikkerhed og det er derfor af stor betydning at opbygge relationer til sine 
forretningspartnere. 
 
 
  
Kulturelle og ledelsesmæssige udfordringer for den globale virksomhed - Bag Kremls mure 
 
                                                                                                                                       30. juni 2014 
 
 Side 43 af 64  
  
 
Analysedel 2  
 
Hvilke ledelsesmæssige forskelle skal danske virksomheder være 
opmærksomme på når der laves forretninger i Rusland? 
 
Med afsæt i den præsenterede teori og empiri vil jeg i denne anden del af analysen se på de 
ledelsesmæssige udfordringer og muligheder for danske virksomheder i Rusland. Dette 
konkretiseres i gennem de to case virksomheder Grundfos og Kamstrup. Konkret vil jeg 
analysere, hvordan Grundfos og Kamstrup oplever og opfatter den russiske ledelsesstil ud 
fra min empiri og House & Javidan's globale ledelsesstrategier. Til sidst vil jeg samle op på 
forskelle og ligheder i en samlet diskussion af de to delanalyser. 
 
Grundfos og Kamstrups oplevede ledelsesmæssige forskelle og udfordringer 
Med udgangspunkt i House & Javidan's undersøgelser om globale ledelsesstile vil jeg 
analysere de to case virksomheders oplevelser i energisektoren på det russiske marked. 
House & Javidan har med deres seks identificerede globale ledelsesstrategier som ramme 
tildelt hvert af de 62 lande en værdi på baggrund af deres undersøgelser. Effektiv 
ledelsesstil i Rusland beskrives på baggrund af dette således som en kultur, der 
foretrækker en meget stærk autonom leder, der selv tager beslutningerne og til en vis grad 
er inspirerende og teamorienteret og opmærksom på menneskelige behov. Effektiv 
ledelses stil i Danmark ses derimod som en visionær og deltagende leder og til en vis grad 
uafhængig og diplomatisk. Der foretrækkes en leder der er inspirerende og involverer 
medarbejderne i beslutninger. De specifikke værdier for Danmark og Rusland er samlet i 
nedenstående tabel: 
 
Kulturelt effektive ledelsesstile 
Land Charismatic/ 
Valuebased 
Team 
Oriented 
Participative Humane 
Oriented 
Autonomous Self-
protective 
Danmark 6,00 5,70 5,80 4,23 3,79 2,81 
Rusland 5,66 5,63 4,67 4,08 4,63 3,69 
Forskel 0,34 0,07 1,13 0,15 -0,84 -0,88 
(Egen tilvirkning efter House & Javidan 2004: 713) 
 
Som ovenstående tabel viser er der ifølge teorien en række ledelsesmæssige forskelle 
mellem danske og russiske virksomheder, hvor de mest markante forskelle ses ved 
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participative leadership, autonomous leadership og selfprotective leadership. De 
ledelsesmæssige forskelle kommer da også til udtryk hos Grundfos, hvor Ole Sørensen 
oplever det således: 
 
Ole Sørensen: "Det er anderledes, når du er leder (i Rusland, red.) så skal du 
altså være leder. Så duer det ikke det der Mickey Mouse ledelse med 
"hvordan kunne du selv forestille dig at løse den her opgave hva" (...) "Når de 
(russiske medarbejdere, red.) kommer og spørger en leder, så er det fordi de 
vil have et svar. Eller bekræftelse på at det de har lavet af antagelse det er 
rigtigt." (Interview, Grundfos) 
 
Her er det tydeligt at man hos Grundfos ser en stor forskel på ledelsesstilen i Danmark, og 
den man oplever når man opererer på det russiske marked. Ole Sørensen kalder her den 
danske ledelsesstil for "Mickey Mouse ledelse". Jeg tolker det som en overdrivelse af den 
danske ledelsesstil for at skære forskellene klart ud. Jeg tolker det endvidere som at han 
utvivlsomt ser den typisk danske ledelsesstil som mere kollegial ledelse, forstået på den 
måde at det er en leder der er mere tæt på sine medarbejdere, og som kan have en god 
dialog, og ikke være en frygtet leder. Jeg vurderer at det Ole Sørensen betegner som 
"Mickey Mouse" ledelse svarer til participative leadership hos House & Javidan, altså en 
leder der involverer medarbejderne i beslutninger. Danmark scorer da også 1,13 point 
højere end Rusland i denne kategori med en score på 5,80. Denne forskel er altså helt 
tydelig for Grundfos, som ser den danske leder som en der inddrager sine medarbejdere i 
beslutningerne, og dermed har et langt mere fladt hierarki end i den russiske ledelsesstil, 
hvilket igen underbygges her: 
 
Ole Sørensen: "Empowerment og det der. Det virker bare ikke i Rusland og 
mange andre lande hvor man har det der hierarki, selvfølgelig skal vi have 
vores medarbejdere til at tænke selv og gøre nogle ting selv og træffe nogen 
beslutninger, men det gør du jo bare ikke på samme måde med en russer som 
du gør med en dansker. Det er bare ikke den samme skole og samme kultur, 
og netop når de kommer og henvender sig, jamen så forventer de jo at se 
hvad er det du indeholder. Kan du træffe en beslutning."  (Interview 
Grundfos) 
 
Ole Sørensen nævner her hierarkiet på russiske arbejdspladser og kulturen som nogle af 
de store forskelle, og pointerer vigtigheden af at en leder i Rusland kan træffe beslutninger 
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og vise hvem der bestemmer. Man skal som leder i Rusland altså ofte være mere 
individualistisk anlagt, og ikke som i Danmark på samme måde sørge for at involvere 
medarbejderne i beslutningerne, hvilket bliver yderligere underbygget her: 
 
Ole Sørensen: "Er det her den rigtige vej at gå eller? Det ved jeg ikke og 
sådan noget der, vi kan jo prøve at snakke om det og tegne en masse 
modeller og alt sådan noget der. Det gider de ikke. Så bliver du sgu ikke 
inviteret igen altså. Du skal komme med noget og bidrage med noget. Meget 
mere end vi gør i Danmark, hvor vi godt kan sidde og sludre rundt ved nogle 
møder og vi skal have alle med osv." (Interview, Grundfos)  
 
Det er tydeligt at Ole Sørensen mener at for at få succes i den russiske forretningskultur 
kræver det en bestemt ledelsesstil, og at man ikke bare kan overføre den danske måde at 
lede på hvis man ønsker succes. Jeg tolker det derfor som vigtigt for virksomhedens succes 
at den agerer etnorelativistisk på det russiske marked. Hvor det i forhold til Bennetts 
DMIS model, der netop forholder sig til udviklingen fra etnocentrisme til etnorelativisme, 
vil være de tre stadier: Acceptance, adaption og integration der vil være relevante. Man er 
altså nødt til at udfordre sit verdenssyn og tilpasse sin kultur og ledelsesstil til de nye 
lokale forhold for at opnå en fælles forståelse. Anders Nielsen oplever ligeledes de store 
forskelle i ledelsesstil mellem Danmark og Rusland og udtrykker det således:  
 
Anders Nielsen: "Men i Rusland oplever du det, fordi de helst vil have en stor 
leder, du ved man kan lige forestille sig ham med stjernerne på skulderen 
osv. (som officer i hæren, red.) relativ ung mand og den anden derovre, 
Makarovsky, der er chef for projekter, han er endnu større. Han tager ordet, 
han har også været her i Bjerringbro hvor vi holdt nogle møder sammen, han 
fejer bare folk til side efter behov." (Interview, Grundfos) 
 
Her er det helt tydeligt at Anders Nielsen oplever nogle markante forskelle på den danske 
og russiske ledelsesstil, og Makarovsky, som han nævner som eksempel, vurderer jeg til at 
have en kraftig autonomous ledelsesstil. Det er tydeligt, at han er en selvhævdende og 
individualistisk leder der er vant til at træffe beslutningerne, og som beskrevet har  en 
meget autonom ledelsesstil, som i en dansk sammenhæng er meget mere sjælden. Dele af 
selfprotective ledelsesstil ser jeg ligeledes med referencen til militæret, hvor jeg tolker det 
som en meget procedurefast leder med fokus på at bevare sin status.  
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Tanja Kisliakova er til dels enig i at den russiske ledelsesstil er mere selvstændig og skal 
vise hvem der bestemmer, hvilket hælder mod den autonomous ledelsesstil som også 
kommer til udtryk i nedenstående citat: 
 
Tanja Kisliakova "Jamen jeg tror det med autoritet, det er måske den største 
forskel der er. (...) inden for de rammer der er sat, så er det fuldstændig op til 
den enkelte medarbejder hvordan det fungerer med do's and dont’s og 
hvordan man når resultatet på den bedste måde, og her kan jeg kun være 
deres sparringspartner" (Interview, Kamstrup) 
 
Tanja Kisliakova udtrykker at autoritet nok er den største forskel mellem dansk og russisk 
ledelsesstil, men lægger sig dog også i høj grad op af den participative og agerer som 
sparringspartner for sine medarbejdere. Der er ligeledes fokus på team-oriented 
ledelsesstil og citatet herunder beskriver det gode samarbejde imellem afdelingen i 
Moskva og kollegaerne i Danmark. 
 
Tanja Kisliakova: "de danske kollegaer bliver altid positivt modtaget af 
kontoret i Moskva og hvis vi har nogen fælles projekter så har vi et fælles mål 
og det skal vi bare nå og det foregår jo sådan at vores russiske kollegaer 
sætter deres egne ting til side og vi havde lige et projekt i sidste uge som vi 
skulle arbejde på og det fungerede fint" (Interview, Kamstrup) 
 
Det er tydeligt at de er tæt forbundet afdelingerne imellem, og lederen opfordrer 
medarbejderne til at arbejde sammen om et fælles mål for kollegaerne på tværs af 
kulturerne. Danmark og Rusland scorer da også begge højt i team-oriented ledelse i følge 
House & Javidan, hvor Danmark har en score på 5,70 og Rusland kun har 0,07 lavere med 
en score på 5,63. Begge lande ser altså en team-oriented leder som gode værdier for en 
god leder. 
 
De to case virksomheders oplevelser af ledelsesforskelle mellem Danmark og Rusland 
stemmer derfor godt overens med House & Javidans undersøgelser og udpeger ligeledes 
participative leadership, autonomous leadership og selfprotective leadership som 
indeholdende de største forskelle. På trods af dette vil det selvfølgelig altid være nuancer 
og forskelle hos den enkelte leder, der vil være afgørende og de foretrukne ledelsesstile 
skal betragtes som retningslinjer og ikke endegyldige svar. Hvilket den 
socialkonstruktivistiske tilgang ligeledes erkender, da vi ikke kan opnå en endegyldig 
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sandhed da forholdene er historisk betonede og vil ændre sig over tid.   
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Opsummering 
 
 Der opleves en stor forskel mellem den typisk danske ledelsesstil som er mere 
kollegial ledelse, forstået på den måde at det er en leder der er mere tæt på sine 
medarbejdere, og som kan have en god dialog, og ikke være en frygtet leder. 
Hvilket svarer til en particpative ledelsesstil, der ikke er lige så anvendt i Rusland. 
 På grund af den store oplevede forskel i ledelsesstil vil udenlandske ledere og 
virksomheder være  nødt til at udfordre deres verdenssyn og agere etnorelativistisk 
på stadierne: Acceptance, adaption eller integration. For at opnå en fælles 
forståelse er de danske virksomheder nødt til at tilpasse sin kultur og ledelsesstil til 
de nye lokale forhold. 
 Den russiske ledelsesstil opleves ligeledes ved en mere selvstændig og 
individualistisk leder der er vant til at træffe beslutningerne, hvilket afspejler en 
autonomous ledelsesstil.  
 Dele af selfprotective ledelsesstilen ses også i den russiske ledelsesstil, hvor der 
med referencen til militæret, er tale om en meget procedurefast leder med fokus på 
at bevare sin status. 
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Analysedel 3 
 
Hvilke muligheder og udfordringer skaber de kulturelle og ledelsesmæssige 
forskelle for danske virksomheder på det russiske marked? 
 
På baggrund af analyse 1 og 2 er de kulturelle og ledelsesmæssige overvejelser og forskelle 
mellem Danmark og Rusland blevet analyseret. Denne tredje del har således til formål at 
samle trådene op fra de to foregående analysedele og med afsæt i teorien og empirien 
diskutere mulighederne og udfordringerne for danske virksomheder i energisektoren på 
det russiske marked. Jeg vil derfor inddrage elementer fra de foregående analyser for at 
diskutere hvad der kan være med til at afgøre om danske virksomheder er succesfulde på 
det russiske marked. 
 
Muligheder og udfordringer ved de kulturelle forskelle 
Som nævnt i analysedel 1 var det først og fremmest tydeligt at der opleves en høj grad af 
forskel på magtdistancen i mellem russisk og dansk forretningskultur af de to case 
virksomheder. I Grundfos har det ført til at de nu er mere opmærksomme i deres interne 
kommunikation mellem afdelingerne i Danmark og Rusland. Adfærdsændringen med 
eksempelvis at sende  e-mails gennem chefen bevidner at det er noget man aktivt tænker 
over, og i tilfældet har man med reference til Elisabeth Plums begreber slået den kulturelle 
autopilot fra og skiftet over på manuel styring. En måde, hvorpå virksomhederne kan 
forbedre deres kommunikation og undgå unødvendige misforståelser er derfor ved at man 
ved interkulturel kommunikation tænker mere over tingene og udtrykker sig mere 
forsigtigt end man ellers ville have gjort. Det handler om at stoppe nogle rutiner, 
autopiloten, og vanemæssige reaktioner og få en bedre forståelse af den anden og mødes 
på en fælles grund. De danske medarbejdere i Grundfos er altså nødt til at overveje disse 
ting i forbindelse med kulturelle møder med Rusland og bevæge sig mod 
etnorelativismens tre stadier; acceptance, adaption og integration, da de danske 
medarbejdere i langt de fleste tilfælde er vant til en meget lavere grad af magtdistance, 
som også ses ud fra House & Javidan's undersøgelser.  
 
Graden af magtdistance afhænger selvfølgelig af den enkelte leder og virksomhed, som 
tydeliggøres ved Hofstedes skildring mellem, kultur og personlighed, hvilket gør at der 
kan være en stor forskel på magtdistancen i de to case virksomheder. Grundfos russiske 
afdeling kan forventes at være præget af en høj grad af magtdistance, da direktøren er en 
tidligere hærofficer og handelsattache fra ambassaden i København, hvilket ofte associeres 
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med høj magtdistance. Grundfos' russiske medarbejdere er derfor ikke vant til at få e-
mails omhandlende nye opgaver eller projekter fra andre end deres ledere og ved derfor 
ikke hvordan de skal reagere. 
Modsat er Kamstrup's russiske afdeling ledet af Tanja Kisliakova, der måske mere er 
præget af den danske og vestlige forretningskultur. Her uddelegeres meget af ansvaret til 
medarbejderne, der så inden for de afstemte rammer har frie tøjler. Jeg tolker det derfor 
som at der bestemt er forskel på hvilken virksomhed man er ansat i selvom de måske 
begge har danske ejere. Noget Andrej Sivertsev også giver udtryk for her:  
 
Andrej Sivertsev: "der er en del russere som har været i et dansk firma som 
så headhuntes til et russisk firma og skifter så til en højere løn, men så er de 
ikke tilfredse med arbejdsforholdene og så vender de tilbage igen måske til et 
dansk eller vestligt firma fordi det er mere spændende og mere behageligt at 
arbejde i et vestligt firma."(...) "Ja de får lov til at bestemme mere og mere 
frihed på den måde, de er ikke bange for at træffe beslutninger. Når man 
arbejder i russiske firmaer så er det mere arbejdsrutiner." (Interview, Øst-
Info) 
 
Det er tydeligt at han, gennem sit kendskab til den russiske forretningskultur og med sine 
mange erfaringer som eksportkonsulent, har oplevet at en del russere foretrækker at 
arbejde under mere vestlige forhold. For eksempel i danske datterselskaber med en lavere 
grad af magtdistance end i en klassisk russisk virksomhed. Det kan ligeledes tolkes ud fra 
House & Javidan's undersøgelser, hvor der er en markant forskel mellem praktiseret 
magtdistance og foretrukket magtdistance. Det kan således tyde på, at der i Rusland er en 
gammel indlejret kultur med en høj grad af magtdistance der er svær at vriste fra sig. Med 
tanke på Ruslands historie har de slet ikke i samme grad som i Danmark eller Vesten 
været vant til at have indflydelse på deres lederes beslutninger (denstoredanske.dk). Jeg 
tolker det som de første små skridt i en lang proces, hvilket kan skimtes i de to case 
virksomheder hvor Grundfos repræsenterer den mere klassiske russiske magtdistance, og 
Kamstrup repræsenter den nye mere uddelegerende russiske leder. Hvilket kan være 
starten på en tendens mod en russisk forretningskultur med en lavere grad af 
magtdistance. 
 
I sidste ende vil det være den enkelte leders ageren og personlighed der er afgørende, og 
ikke virksomhedens navn eller oprindelsessted. Kulturen spiller en rolle i forhold til den 
måde ledere agerer på, men som det betragtes ud fra Hofstedes kultursyn er det er tydeligt 
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at det er den enkeltes leders personlighed der vil være afgørende for hvordan lederskabet 
udføres i højere grad end den kultur lederen kommer fra.  
 
Selvhævdelse 
Betydningen af selvhævdelse i den russiske forretningskultur er i følge House & Javidan's 
undersøgelser ikke særlig stor, hvor der modsat var eksempler fra de to case virksomheder 
der gav grund til at tro at det er et element der er vigtigt i Rusland. Som nævnt i analysedel 
1 og 2 opleves der især hos Grundfos en høj grad af selvhævdelse fra deres kollegaer i den 
russiske afdeling. Som Mikhail Borodin giver udtryk for her oplever han ligeledes interne 
konflikter og selvhævdelse i de store russiske virksomheder: 
 
Mikhail Borodin: " I can't tell exactly because I wasn't inside the companies, I 
don't want. Because for me it is not so human. As I see they always have these 
internal conflicts and wasteful time." (...) "they have these big structures and 
always these hidden agenda. And people try to undermine each other and so 
on." (Interview, Borodin & Partners) 
   
Det ses tydeligt i ovenstående citat at Mikhail Borodin ikke ser ledelsesstilen og kulturen i 
de store russiske virksomheder som noget at stræbe efter. Jeg tolker det desuden som en 
klar henvisning til en selvhævdende kultur hvor skjulte agendaer og kollegaer der prøver 
at underminere hinanden er normen, mere end undtagelsen.  
 
Set i lyset af House & Javidan undersøgelser er det svært at sige noget entydigt omkring 
dimensionen selvhævdelse. Dog vil jeg på baggrund af det empiriske materiale vurdere at 
danske virksomheder på det russiske marked må være meget bevidste om disse forskelle 
og være klar til at spille sig selv meget mere på banen end man er vant til fra den danske 
forretningskultur. 
 
Betydning af lederens køn 
Som nævnt oplevede case virksomhederne ikke de store forskelle mellem kønnene i 
russisk forretningskultur, hvilket kan overraske mange i Danmark og Vesten, der typisk 
ser Rusland som et meget patriarkalsk samfund. Der kan da også sagtens argumenteres 
for at der stadig hersker en meget stærk macho-kultur i Rusland, hvilket er personificeret 
med Præsident Putin der ofte iscenesætter sig selv i bar overkrop og med vilde dyr. Hvilket 
udtalelsen fra Mikhail Borodin også understreger:  
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Mikhail Borodin: "Now the two most important positions at the German 
consulate is occupied by ladies, it is the first time and I don't think it is good. 
It is not so good for business, I am not sexist. But it is a male environment 
and if you are dealing with business or state or whatever. At least one of 
them should be male I think." (Interview, Borodin & Partners) 
 
Han udtrykker her sin bekymring ved at Tysklands Generalkonsulat i Skt. Petersborg for 
nylig fik ny ledelse og derfor nu er ledet af to kvinder. Hvilket i følge Mikhail Borodin ikke 
er godt for forretningerne i det han kalder en mandsdomineret verden. Forfatter og 
tidligere ruslandskorrespondent Leif Davidsen udtalte sig til Berlingske, omhandlende 
kønsroller i Rusland, hvor der ligeledes ikke er meget tvivl om at der i mange 
sammenhænge stadig er stor forskel på mænd og kvinder i Rusland: 
 
"Russerne har en helt anden opfattelse af kønsroller og seksualitet, end den vi 
har i Vesten. Vi skal tilbage til 30erne eller 40erne for at finde noget 
herhjemme, der ligner." (b.dk) 
 
Udtalelsen fra Leif Davidsen skal dog ikke tolkes som at russerne ikke er ligestillet 
arbejdsmæssigt som det også kommer  til udtryk igennem i de to interviews med Grundfos 
og Kamstrup.  
 
En nylig undersøgelse fra firmaet Grant Thornton viser blandt andet at Rusland og de 
Østeuropæiske lande er globale frontløbere inden for ligestilling blandt kønnene på 
arbejdsmarkedet. Rusland scorede topkarakterer i undersøgelsen med et gennemsnit på 
43 procent kvinder på topledelses poster.(themoscowtimes.com) Hvilket kan virke 
overraskende for mange i Danmark, men som også gjorde sig gældende i House & 
Javidan's undersøgelse hvor Rusland var placeret på en 2. plads i praktiseret ligestilling af 
kønnene. En pointe Tanja Kisliakova ligeledes var inde på i interviewet med Kamstrup, da 
hun oplever at ligestilling af kønnene går helt tilbage til den russiske revolution i 1917.  
En anden del af forklaringen på den høje andel af kvinder på ledelsesposter kan findes i 
demografien i den russiske befolkning. Rusland har store problemer med alkoholisme 
særligt blandt mænd hvilket har ført til at 25 procent af de russiske mænd dør før de er 
fyldt 55 år. (politiken.dk 2) Dette må siges at være ret alvorligt når man sammenligner 
med hvad vi i Danmark er vant til, og dette har ligeledes ført til at kønsfordelingen i landet 
er skæv med forholdet 6:5 i kvindernes favør (themoscowtimes.com).  
Overvægten af kvinder i Rusland skal dog ikke overskygge den store indsats kvinderne i 
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landet gør for at komme frem. Jeg tolker derfor at der på trods af en udpræget 
machokultur i den russiske forretningskultur alligevel er en høj grad af ligestilling af 
kønnene på arbejdsmarkedet, men at der stadig er stor forskel på kønnene i private og 
sociale sammenhænge. Hvor det er vigtigt for de russiske mænd at vise at de er "det 
stærke køn", hvilket også kom til udtryk i udtalelsen fra Leif Davidsen, der sammenligner 
Rusland med Danmark i 1930'erne og 1940'erne. Mangel på ligestilling kommer også til 
udtryk ved den store modstand mod homoseksuelle i Rusland sammenlignet med 
Danmark og andre vestlige lande. Trods ligestilling af kønnene på arbejdsmarkedet og det 
faktum at der i Rusland er mange kvinder ansat i topposter, tolker jeg det stadig som 
enormt vigtigt for mange russere at bevare de klassiske kønsroller i andre sociale 
sammenhænge. (b.dk) 
 
Kortsigtede mål 
I delanalyse 1 blev det klart at der er stor forskel på fremtidsorienteringen i Danmark og 
Rusland, og Grundfos havde i flere tilfælde oplevet at eksempelvis fjernvarmeprojekter var 
afhængige af ekstern finansiering for at blive realiseret. I Danmark har man, for at gøre 
det attraktivt at købe varer fra Danmark, Eksport Kredit Fonden (EKF), der hjælper med 
at skaffe finansiering og forsikre virksomheder og banker mod økonomiske og politiske 
risici. Hvilket i praksis gør det langt nemmere for danske virksomheder at realisere deres 
projekter på udenlandske markeder, da EKF er garanteret af den danske stat. (ekf.dk) 
 
Projekter med en kort tilbagebetalingsperiode har senest været enormt populære inden for 
energisektoren og har de seneste år været en hurtig indgang til det russiske marked for 
mange danske virksomheder i energisektoren. Et eksempel herpå, er den store interesse 
for Det Danske Generalkonsulatets fokus på små projekter igennem de såkaldte "Low 
Hanging Fruits" projekter. Dette er nemlig energieffektiviserings projekter med en 
tilbagebetalingsperiode på under fem år. De gennemføres i samarbejde med The Nordic 
Environment Finance Corporation (NEFCO) og EKF, der tilbyder attraktive 
finansieringsmuligheder. Samtidig kan projekterne, med en så kort 
tilbagebetalingsperiode, være en nem og kortsigtet måde for virksomheder eller 
fjernvarmeværker til at spare på energien og dermed spare penge. (um.dk 2) 
 
Usikkerhedsundvigelse og relationer 
Som det kom frem i analysedel 1 er der stor forskel på usikkerhedsundvigelsen mellem 
Danmark og Rusland. En stor del af dette skyldes at russere møder folk de ikke kender 
med mistillid i højere grad end vi gør i Danmark. Hvis man vil lave forretninger med 
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russere er man derfor nødt til at engagere sig personligt og skabe tætte bånd for at opnå 
tillid. Det relationelle fylder altså en hel del i russisk forretningskultur og kan være et 
middel til at bryde den store usikkerhed. Russere stoler mere på deres 
forretningsforbindelser hvis man har skabt en tæt relation og langt de fleste konflikter 
bliver løst af personlige forhold og kontakter. (rusland.um.dk 3) Den tætte relation kan 
ligeledes tænkes at influere på lederne og føre til at det er relationen frem for 
virksomheden man laver forretninger med, hvilket igen giver en større magt til lederen. 
Det er således utrolig vigtigt at have den rigtige ledelse med det rigtige netværk hvilket 
også kommer til udtryk i interviewet med Grundfos: 
 
Ole Sørensen: "Han har også en baggrund som, hvad var han? 
Handelsattache eller sådan noget i den retning på den russiske ambassade i 
København." (...) "Han kender Danmark den vej rundt. Så os mærkelige 
danskere er ikke helt så fjernt som mange andre, men ingen tvivl om at vi har 
været meget heldige med at vi har fundet en meget meget dygtig direktør. Og 
også at det har lykkedes os at holde fast i. For det er også en af de 
udfordringer der er i nogle af de markeder er jo at vi konkurrerer lidt om de 
samme talenter."  (Interview, Grundfos) 
 
Jeg tolker det som at der ikke er tvivl om at en stor del af Grundfos' succes på det russiske 
marked kan tilskrives deres mangeårige direktør. Da han samtidig kender danskere fra sin 
tid på den russiske ambassade i København er det en yderligere fordel, hvilket også har 
gjort ham meget eftertragtet som det kommer til udtryk her: 
 
Anders Nielsen: "Ja han har et CV der siger at han har arbejdet i en vestlig 
virksomhed igennem mange, mange år. Nu kan jeg ikke huske hvad 
sekretæren hedder derovre lige nu, men nogle gange er det sådan at nu gider 
vi ikke tage imod de her headhunters i dag. For der er i hvert fald tryk på i 
nogen perioder, og det kan vi også se på vores andre medarbejdere, for når 
de bliver dygtige så kommer der gode tilbud." (Interview, Grundfos)  
 
Igen bekræftes vigtigheden af lederne i Grundfos Rusland, og jeg tolker det som en del af 
de relationer og netværk de store ledere i Rusland opbygger. Så selvom danskerne 
netværker som aldrig før, er der alligevel en stor forskel på den betydning netværk 
tillægges i Danmark og i Rusland. Hvilket tydeliggøres af udtalelsen af Mikhail Borodin:  
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"I don't understand how these big companies (danske virksomheder, red.) are 
able to win contracts without being involved in these schemes(korruption, 
red.)." (...) "In some sectors you need more connections, there could be 
difficulties. But in the end if you have good sales, it's nice thing to have. And If 
you have a good product like Lego or Maersk you can always be sure of 
having good business". (Interview, Borodin & Partners)  
 
Mikhail Borodin lægger her stor vægt på betydning af at have gode forbindelser og har 
svært ved at forstå hvordan danske virksomheder vinder kontrakter uden at være 
involveret i lyssky aftaler. Noget som Rusland har haft store problemer med og som senest 
var tydeligt ved OL i Sotji. (businessweek.com) 
 
Betydning af ledelsesstil 
I delanalyse 2 blev det slået fast at den danske ledelsesstil og russiske ledelsesstil har 
markante forskelle. Det er derfor vigtigt for danske virksomheder på det russiske marked 
at være i besiddelse af en leder der kender og er i stand til at agere ud fra de lokale 
spilleregler. Vi kan vende den om og forestille os hvordan det ville være at få en typisk 
russisk leder til Danmark som skulle lede en gruppe danske medarbejdere. Der ville være 
en enorm kulturkløft og en masse kulturelle forskelle der skulle overvindes. De danske 
virksomheder i Rusland er nødt til at tilpasse sig forholdene, og de har i de fleste tilfælde 
taget konsekvensen og ansat lokale ledere. 
 
Ole Sørensen: "Vores succes afhænger i høj grad af de rigtige 
nøglemedarbejdere og specielt også fordi vi vælger det der med at vi ikke skal 
have en hel masse danskere. Vi skal have nogle lokale folk der forstår de 
lokale spilleregler." (Interview, Grundfos) 
 
Hvilket bekræftes af Anders Nielsen: 
 
Anders Nielsen: Jeg tror ikke vi havde fået succes med at skifte en dansk 
ledergruppe ind. Vi forstår ikke spillereglerne. (Interview, Grundfos) 
 
Grundfos lægger meget vægt på at de skal have dygtige lokale medarbejdere, og der ikke 
behøver at være et særligt dansk touch. Jeg tolker det derfor som en meget glokaliseret 
ledelse, og Grundfos opfatter det russiske datterselskab som en russisk virksomhed: 
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Ole Sørensen: "Altså det kan godt være at der stadig er et lille twist af 
Grundfos ånd og kulturen vi gerne vil indføre i nogle af de her 
organisationer." (...) " men hvis du går ind i den og bruger lidt tid, så er jeg 
overbevist om at 95.8 % vil være en russisk virksomhed. Så kan det godt være 
der er møbler fra Bjerringbro møbelfabrik men ellers så er det altså ikke. 
Men det er også sådan at vi vil være, vi vil ikke være en dansk virksomhed i 
et eller andet land. Vi skal være en lokal spiller som forstår de lokale 
markedsvilkår og de kunder vi har" (Interview, Grundfos) 
 
Det er tydeligt at Grundfos ikke prøver at indføre en del af Danmark i Rusland. Hvor det 
hos Kamstrup opfattes mere som en blanding af de to kulturer og lande: 
 
Tanja Kisliakova: "Jeg tror at vi (Kamstrup, red.) er en rigtig god blanding, 
vi har det bedste af begge lande. (...) "vi får en eller anden mixed Kamstrup 
kultur vil jeg sige."  (Interview, Kamstrup) 
 
Kamstrup og Grundfos har altså en forskellig tilgang til at drive en global virksomhed, 
hvor man hos Kamstrup er mere opmærksom på at drage fordelene af at være flerkulturel. 
Det kan dog også have noget med størrelsen af virksomhederne at gøre, da Grundfos er en 
af Danmarks største virksomheder og derfor må outsource noget af ledelsen til de lokale 
afdelinger. Kamstrup har i dette tilfælde også den fordel, at man har en russisk leder der 
til daglig bor i Danmark og som taler både russisk og dansk flydende, hvilket kan hjælpe til 
at skabe en mere flydende kommunikation imellem de to landes afdelinger. 
 
 
(Bennett, 1986, 1993) 
 
 
Kamstrups tilgang, med en blanding af de to kulturelle eller ledelsesmæssige tilgange, er i 
følge Bennetts DMIS model en givtig tilgang. Kamstrup nærmer sig derfor mere en mixed 
kultur og vil i følge DMIS modellen kunne placeres i kategorien adaption eller integration 
og nærmer sig derfor interkulturel kompetence og dermed optimal ledelse i en 
interkulturel kontekst. Grundfos har en anden tilgang til det at drive global forretning og 
har tingene lidt mere på afstand ved at overlade kontrollen til den lokale russiske ledelse. 
På den måde bliver man mere en russisk virksomhed, som det også selv 
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forklares i interviewet og de nærmer sig derfor mere kulturel acceptance i følge Bennetts 
model. Det er dog vigtigt at slå fast at det med min videnskabsteoretiske baggrund in 
mente aldrig vil være muligt at komme med en endegyldig sandhed. Det er således ikke 
muligt at fastslå én universel ledelsesstil da sandheder altid vil være afhængig af subjektets 
virkelighed.   
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Opsummering 
 
 En markant forskel mellem praktiseret magtdistance og foretrukket magtdistance 
i Rusland kan tyde på, at der i Rusland er en gammel indlejret kultur med en høj 
grad af magtdistance der er svær at vriste fra sig.  
 Set i lyset af House & Javidan undersøgelser er det svært at sige noget entydigt 
omkring dimensionen selvhævdelse. Men på baggrund af det empiriske materiale 
vurderes det at danske virksomheder på det russiske marked må være klar til at 
spille sig selv mere på banen og agere selvhævdende. 
 Trods ligestilling af kønnene på arbejdsmarkedet, tolker jeg det stadig som enormt 
vigtigt for mange russere at bevare de klassiske kønsroller i andre sociale 
sammenhænge. 
 Projekter med en kort tilbagebetalingsperiode kan være en nem indgang til det 
russiske marked for mange danske virksomheder og harmonerer samtidig godt 
med Ruslands manglende syn på fremtidsorientering. 
 Personlige relationer betyder enorm meget i russisk forretningskultur i kraft af en 
meget lav usikkerhedsundvigelse og man forsøger derfor at skabe en personlig 
relation til sine forretningsforbindelser. Langt de fleste konflikter bliver løst af 
personlige forhold og kontakter. 
 Hos Kamstrup forsøges det at skabe en fælles kultur og man er opmærksom på at 
drage fordele af at være en flerkulturel virksomhed. Kamstrup søger mod adaption 
og integration i forhold til DMIS modellen. 
 Grundfos overlader mere af kontrollen til den lokale russiske ledelse og vurderes 
derfor til at kunne karakteriseres som acceptance i forhold til DMIS modellen. 
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5. KONKLUSION 
Som opfølgning på analysen vil denne konklusion opsummere de pointer analysen og 
diskussionen har frembragt på baggrund af følgende problemformulering: 
 
Hvordan kommer de kulturelle og ledelsesmæssige forskelle mellem Danmark og Rusland 
til udtryk hos danske virksomheder inden for energisektoren i Rusland og hvilke 
muligheder og udfordringer skaber dette på det russiske marked? 
 
Ud fra House & Javidan's kulturdimensioner konkluderes det, at danske virksomheder 
møder kulturelle forskelle på det russiske marked.  
 
De kulturelle forskelle spiller en afgørende rolle for danske virksomheder og influerer 
måden hvorpå kommunikationen foregår. Af hensyn til den kulturelle forskel i 
dimensionen magtdistance konkluderes det at en øget opmærksomhed på korrekt 
kommunikation kan hjælpe til at undgå eventuelle misforståelser mellem medarbejdere 
med forskellige kulturelle perspektiver.  
 
Selvhævdelse opleves som en vigtig kvalitet for en leder i Rusland og viljen til at tage 
ansvar, være dominerende og træffe de svære og upopulære beslutninger, vægtes højt af de 
russiske medarbejdere. Det er dog svært at konkludere noget entydigt om denne 
dimension da tolkningen fra empirien afviger fra House & Javidan's undersøgelser, der 
ikke vurderer selvhævdelse som værende høj i Rusland. 
 
Der konkluderes, at der på trods af en maskulin forretningskultur i Rusland ikke er 
grundlag for at mene at der findes betydelige forskelle på ligestilling af kønnene på det 
russiske arbejdsmarked.  
 
Det konkluderes, at der findes betydelige forskelle på dimensionen fremtidsorientering 
mellem Danmark og Rusland, hvilket bevirker at langsigtede projekter kan blive 
nedprioriteret af mangel på finansiel villighed. Her har danske virksomheder i 
energisektoren muligheder for at imødegå sådanne barrierer via tiltag, som f.eks. EKF og 
NEFCO kan tilbyde i form af attraktive finansierings- og garantiordninger til  projekter i 
energisektoren. 
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Det konkluderes, at det på grund af store forskelle i dimensionen usikkerhedsundvigelse 
kræves af danske virksomheder eller deres ledere, at de investerer mere af sig selv og 
skaber tætte relationer med deres russiske forretningspartnere for at få succes på 
markedet. Status og relationer er vigtige elementer i den russiske forretningskultur, 
hvorfor det konkluderes at danske virksomheder har gode muligheder for succes ved at 
danne netværk og opbygge relationer til deres forretningspartnere. Danske virksomheder 
kan udnytte netværk og eksportfremstød i samarbejde  med for eksempel ambassader eller 
generalkonsulater til at skabe kontakter og vedligeholde kontakter. Dette gør samtidig 
vejen til de russiske beslutningstagere kortere. Ligeledes vil minister- eller statsbesøg være 
med til at sætte fokus på danske virksomheder, deres produkter og løsninger, og vil være 
en oplagt mulighed for at få de rigtige personer i tale. 
 
Det konkluderes yderligere, at danske virksomheder skal være opmærksomme på 
forskellene mellem en dansk og en russisk ledelsesstil. For danske virksomheder i Rusland 
er det i følge case virksomhederne af stor betydning for virksomhedens succes, at det er en 
lokal ansat med russisk forretningskultur under huden der leder afdelingen. Det 
konkluderes at en dansk ledelsesstil med en participative tilgang i mange tilfælde ikke vil 
blive respekteret i Rusland, og man vil blive set på som en svag og dårlig leder. Dette 
forhold er det vigtigt at gøre sig klart som dansk leder i en russisk kontekst, således at 
manglende forståelse herfor ikke skaber barrierer i samarbejdet. En dansk leder i en 
virksomhed på det russiske marked har muligheder for at udvikle et optimalt samarbejde 
ved at være bevidst om de anderledes forventninger russiske medarbejdere har til deres 
ledere.  
 
I erindring om at der i Rusland findes et massivt behov for energieffektivisering og 
energibesparelser, som netop er et styrkeområde for Danmark, kan et større fokus fra 
danske virksomheder og ledere på de store kulturelle- og ledelsesmæssige forskelle være 
medvirkende til at udnytte det store potentiale danske virksomheder har på det russiske 
marked. 
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6. PERSPEKTIVERING 
I dette afsnit beskrives hvad der kunne være gjort, hvis problemstillingen skulle udfoldes 
yderligere. 
 
Igennem specialet har der været fokuseret på de danske virksomheders oplevelser af 
kulturelle og ledelsesmæssige forskelle mellem Danmark og Rusland  for herigennem at 
klarlægge nogle af de mange muligheder og udfordringer, der er på det russiske marked. 
Hvis problemstillingen skulle foldes yderligere ud kunne det her være interessant at få 
perspektiver fra de russiske ledere og medarbejdere ansat i de danske datterselskaber i 
Rusland for at få et indblik i deres syn på virkeligheden. Det kunne være spændende at 
undersøge hvor opmærksomme russiske medarbejdere og ledere i de danske 
datterselskaber er på de forskelle der er ved at være ansat i en dansk virksomhed og hvilke 
værdier de tillægger dette kulturmøde. Særligt kunne det være spændende at bore dybere 
ned i Andrej Sivertsev's oplevelse af at mange russere foretrækker at arbejde i de danske 
datterselskaber frem for i en russisk eget virksomhed. Noget den store forskel mellem 
praktiseret magtdistance og foretrukket magtdistance kunne være et tegn på. Noget der 
derfor ville være interessant at bore dybere i.  
 
Særligt i forhold til danske virksomheder i energisektoren, som er en af Danmarks 
styrkepositioner, og den sektor de to case virksomheder befinder sig i, kunne det her være 
interessant at bore dybere ned i hvilke udfordringer og konsekvenser den ustabile 
situation mellem Rusland og Vesten har for sektoren. Hvor det fra dansk side kan opleves 
som illegitimt at investere yderligere i det russiske marked så længe situationen er ustabil.   
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Interviewguides 
 
Interviewguide til Grundfos 
 
Briefing: 
Intro: 
Hvem er jeg? Formål med interviewet. 
Intro om informanten: 
Kort om din/jeres baggrund? 
 Hvor lang tid har du/I arbejdet for Grundfos? 
Indledende spørgsmål:  
Hvor længe har Grundfos været på det russiske marked og hvordan er du/I involveret på markedet?  
 Både som virksomhed og jer som ledere? 
Overordnede spørgsmål: 
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Hvad har engagementet i Rusland betydet for Grundfos? 
 Hvad er jeres vurdering af mulighederne på det russiske marked fremadrettet? 
Hvilke forhold skal Grundfos være særligt opmærksomme på ved eksport og handel med Rusland? 
 Hvad er udfordringerne for Grundfos som dansk virksomhed? 
Hvordan håndteres den ledelsesmæssige opgave i Grundfos Rusland?  
 Hvordan italesætter i det hos Grundfos? 
 Tværkulturel ledelse? Ledelsesmæssige forskelle?  
 Har Grundfos ændret ledelsesform baseret på erfaringer efter etablering i Rusland? 
Hvordan håndterer I hos Grundfos de kulturelle forskelle der er mellem Danmark og Rusland? 
 Hvordan påvirker forskellene arbejdet i Grundfos? 
Hvordan samarbejdes der med konsulater, ambassader eller andre interessenter til at lette arbejdsgangen 
for Grundfos Rusland? 
 Fx. eksportfremstød? Hvor stor en rolle spiller disse tiltag på det russiske marked, og 
hvorfor? 
Erfaringer: 
Kigger I på andre lande/virksomheder til inspiration – til forbedring af Grundfos internationalisering? 
Debriefing: 
Opsamling på de vigtigste konklusioner i interviewet. 
Er der noget I kan tilføje som ikke har været berørt i interviewet? 
 
Mange tak for jeres tid! 
 
Interviewguide til Kamstrup 
 
Briefing: 
Intro: 
Hvem er jeg? Formål med interviewet. 
Intro om informanten: 
Kort om din baggrund? 
 Hvor lang tid har du arbejdet for Kamstrup? 
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Indledende spørgsmål:  
Hvor længe har Kamstrup været på det russiske marked og hvordan er I involveret på markedet?  
 Både som virksomhed og dig som leder? 
Overordnede spørgsmål: 
Hvad har engagementet i Rusland betydet for Kamstrup? 
 Hvad er jeres vurdering af mulighederne på det russiske marked fremadrettet? 
Hvilke forhold skal Kamstrup være særligt opmærksomme på ved eksport og handel med Rusland? 
 Hvad er udfordringerne for Kamstrup som dansk virksomhed? 
Hvordan håndteres den ledelsesmæssige opgave i Kamstrup Rusland?  
 Hvordan italesætter i det hos Kamstrup? 
 Tværkulturel ledelse? Ledelsesmæssige forskelle?  
 Har Kamstrup ændret ledelsesform baseret på erfaringer efter etablering i Rusland? 
Hvordan håndterer I hos Kamstrup de kulturelle forskelle der er mellem Danmark og Rusland? 
 Hvordan påvirker forskellene arbejdet i Kamstrup? 
Hvordan samarbejdes der med konsulater, ambassader eller andre interessenter til at lette arbejdsgangen 
for Kamstrup Rusland? 
 Fx. eksportfremstød? Hvor stor en rolle spiller disse tiltag på det russiske marked, og 
hvorfor? 
Erfaringer: 
Kigger I på andre lande/virksomheder til inspiration – til forbedring af Kamstrups internationalisering? 
Debriefing: 
Opsamling på de vigtigste konklusioner i interviewet. 
Er der noget du kan tilføje som ikke har været berørt i interviewet? 
 
Mange tak for din tid! 
 
Interviewguide til Øst-info 
 
Briefing: 
Intro: 
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Intro om informanten: 
Kort om din baggrund? 
 Uddannelse? Erhvervserfaring? 
Overordnede spørgsmål:  
Hvilken rolle spiller Øst-info og lignende virksomheder i forhold til danske virksomheder i Rusland? 
 
Hvordan ser du mulighederne for danske virksomheder i energisektoren på det russiske marked? 
 Hvad er din vurdering af mulighederne fremadrettet? 
 
Hvilke forhold skal danske virksomheder være særligt opmærksomme på ved eksport og handel med 
Rusland? 
 Hvordan vurderer du de Ledelsesmæssige forskelle? /udfordringer i Rusland?  
    hvordan vil du karakterisere russisk ledelsesstil? 
 Hvordan vurderer du de kulturelle forskelle mellem Danmark og Rusland?  
    og hvordan skal de skal håndteres? 
Debriefing: 
Opsamling på de vigtigste konklusioner i interviewet. 
Er der noget du vil tilføje som ikke har været berørt? 
 
Mange tak for din tid! 
 
Interviewguide to Borodin & Partners 
 
Briefing: 
Intro: 
Purpose with the interview:  
Intro about the informant: 
Short on your background? 
 Education, jobs? 
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Questions:  
How have you been involved in business with Danish or western companies? 
 
How do you see the opportunities for Danish companies in Russia? 
 How do you rate the opportunities in the future? 
 
What should Danish companies pay special attention to with export and trade with Russia?  
 What managerial challenges do Danish companies face in Russia? Russian leadership styles? 
 What cultural challenges do Danish companies face in Russia?  Russian business culture? 
relationship with your clients?  
Debriefing: 
Summary of the most important conclusions in the interview 
Anything else you will like to add? 
Thank you very much 
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Interview transskriptioner 
Interview transskription Grundfos 
 
Interviewet fandt sted den 10/4-2013 i Bjerringbro på Grundfos hovedkontor. 
Informanter i interviewet: 
Ole Just Sørensen, manager Grundfos 
Anders Nielsen, Application Manager Grundfos 
Spørgsmål stillet af interviewer Frederik Lørup er skrevet i kursiv. 
Farvekodet: 
Ledelse = gul 
Glokal = grøn 
Kultur = rød 
Potentiale på markedet = turkis 
 
Jeg har sendt lidt til jer overordnet om hvad jeg umiddelbart har tænkt mig at snakke om, men jeg vil først 
lige præsentere mig selv. Jeg studerer ude på Roskilde Universiet og er i gang med at skrive mit speciale 
inden for Virksomhedsledelse og i den forbindelse har jeg valgt at skrive inden for energisektoren og 
hvordan danske virksomheder heri agerer globalt. Interesen er kommet efter jeg var i praktik i Skt. 
petersborg i et halvt år. Jeg vil undersøge hvordan danske virksomheder agerer globalt og hvordan de 
kulturelle og ledelsesmæssige forskelle der kan være håndteres. Jeg vil bruge interviewet til at skabe en 
forståelse af de opgaver en dansk virksomhed som Grundfos oplever de opgaver de står overfor globalt. 
Men først vil jeg godt høre lidt om jeres baggrund? 
Ole Just Sørensen: Jo, jeg hedder Ole Just og jeg er uddandet Cand.merc fra Handelshøjskolen i Aarhus og 
det er jo efterhånden mange år siden. Jeg har arbejdet i Grundfos i over 15 år nu og har været en del 
involveret i udviklingen ovre i Østeuropa, jeg har primært arbejet i markederne udenfor Vesteuropa. 
Undervejs har jeg også været udstationeret 4 år i Australien og derudover har jeg deltaget en del gange i 
erhvervsfremstød med DBDH og har været en del gange i Rusland efterhånden. Jeg arbejder ikke direkte 
med Rusland lige i dag, udover de er der og vi taler med dem. 
Så karriermæssigt har det været meget med udlandet du har arbejdet? 
Ole Just Sørensen: Altid, altid jeg har nærmest aldrig snakket med Grundfos Danmark, selvom vores 
salgskontor er i Danmark. Men det er meget sjældent jeg har haft med dem at gøre. 
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Anders Nielsen: Ja men jeg hedder Anders Nielsen og er VVS tekniker så det er lidt en anden baggrund. Jeg 
har været hos Grundfos i ca. 16 år og startede i intern salgsafdeling for Danmark alene og har så været 
sælger i Danmark. Jeg har så arbejdet 4 år i indsats mellem projektsalg og det var nok her jeg havde mest 
med Rusland at gøre. Selvom det var også en del sporadisk, men det er nok alligevel der jeg husker mest 
interaktion med de kollegaer der. Nu er jeg så Apllication Mangager og det betyder at jeg skal forstå 
hvordan de systemer vores produkter indgår i og igennem sammenhængen her og forhåbentligt få noget 
forretningsmæssigt ud af det i samarbejde med Ole her og vores øvrige kollegaer. 
Hvis vi skal vende lidt tilbage til Rusland, hvor længe har Grundfos så været på det russiske marked? Jeg 
læste et sted at det gik helt tilbage til 1962 i Sovjet? 
Ole Just Sørensen: Vi har været der siden start 60'erne men på det tidspunkt har det bare været lidt 
sporadisk og på et senere tidspunkt blev det serviceret af vores central europæiske hovedkontor da det lå 
nede i Salzburg og i de sidste cirka 15-16 år har vi været etableret som en juridisk enhed med ret til at 
handle og stykke fakturarer ud os. 
Jeg ved også at Grundfos sidste år vandt Partner of the Year en pris uddelt af Generalkonsulatet i Skt. 
Petersborg for godt samarbejde i nu 15 år. 
Ole Just Sørensen: Men vi var etableret i Moskva hvor vi havde salgskontor og så har vi folk siddende i Skt. 
Petersborg og så har vi også nogle folk siddende i nogle andre byer, men det er mere sådan nogle 
hjemmekontorer, hvor de ligger og kører ud fra og sælger ud i hele resten af Rusland. Det er jo et kæmpe 
stort land. Stadigvæk er Rusland og infrastrukturen meget baseret på det der sker ind og ud af Moskva. Vi 
har stadigvæk dealere der kommer til med deres lastbiler, der har kørt i flere dage og kommer for at hente 
en pumpe og samle produkter op i Moskva, ikke kun pumper men alt hvad de ellers har behov for har de i 
Moskva, og så køre tilbage. Men altså der er stadig nogle udfordringer logistikmæssigt hvor det ikke altid 
fungerer, så folk de kører meget. Også fordi du ved at du kan få mange at tingene i Moskva, selvfølgelig er 
der bedre foryninger ude i mange storbyerne længere ude af, men det kører stadigvæk ikke sådan helt 
optimalt og Moskva er stadigvæk handelscentrum og hovedbyen i Rusland.  
Så det er Skt. Petersborg og Moskva der er hovedområderne for Grundfos? 
Ole Just Sørensen: Ja helt sikkert. 
I sagde at i ikke er så meget involveret i markedet lige i øjeblikket, sådan arbejdsmæssigt lige nu? 
Anders Nielsen: Nej men det har vi jo. Vi har jo vores setup ik også, lokalt. Det er et meget selvkørende, 
holdet derovre. Jeg vil sige, meget meget selvkørende. 
Ole Just Sørensen: Men det er også meget i den måde Grundfos bygger vores forretning. 
Grundfos ånden eller hvad? 
Ole Just Sørensen: Ja hvor vores internationalisering. Når vi starter et datterselskab i sådan et land, er det 
ikke fordi vi vil hælde en hel masse danske medarbejdere ind. Så finder vi de her dygtige lokale 
samarbejdspartnere og en dygtig adm. direktør af lokal herkomst og så kan det godt være han bliver 
supporteret af en eller to danskere, men målet er at vi har en russisk virksomhed. Der forstår de lokale 
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spilleregler der, for vi forstår dem knap nok her i Danmark, og du forstår dem nok endnu bedre end os når 
du har siddet ovre ved Klaus (Generalkonsul) i Skt. Petersborg. Jamen det er Rusland, men sådan er det 
også på mange af de andre markeder vi opererer på. Der er det lokale folk. Altså vi er ikke en dansk 
virksomhed i Rusland, Vietnam eller England. Altså det er lokale dygtige folk som vi får. 
Anders Nielsen: men Ole tror du ikke vi måske kan slippe afsted med at have en Dansk General Manager i 
Østrig eller måske endda i Tyskland det ved jeg ikke, men i Rusland tror du ikke vores succes i Rusland 
meget er bundet op på Viktors (General Manager Grundfos Rusland) evner eller hvad? 
Ole Just Sørensen: Det er meget Viktor vores adm. direktør, der er meget dygtig ingen tvivl om det. Han har 
også en baggrund som, hvad var han? Handelsattache eller sådan noget i den retning på den russiske 
ambassade her i København. 
Så han kender Danmark 
Ole Just Sørensen: Han kender Danmark den vej rundt. Så os mærkelige danskere er ikke helt så gjernt som 
mange andre men, ingen tvivl om at vi har været meget heldige om at vi har fundet en meget meget dygtig. 
Og os at det har lykkedes os at holde fast i. For det er også en de udfordringer der er i nogle af de markeder 
er jo at vi konkurerer lidt om de samme talenter.  
Ja jeg kunne godt forestille mig at han var meget attraktiv bland andre danske virksomheder. 
Anders Nielsen: Ja han har et CV der siger at han har arbejdet i en vestlig virksomhed igennem mange 
mange år. Nu kan jeg ikke huske hvad sekretæren hedder derovre lige nu, men nogle gange er det sådan at 
nu gider vi ikke tage mod de her headhunters i dag. For der i hvert fald tryk på i nogen perioder og det kan 
vi også se på vores andre medarbejdere for når de bliver dygtige så kommer der gode tilbud. 
Så en høj grad af jeres succes afhænger af de rigtige nøglemedarbejdere ind på de rigtige positioner? 
Ole Just Sørensen: Det gør den og specielt også fordi vi vælger det der med at vi ikke skal have en hel 
masse danskere. Vi skal have nogle lokale folk der forstår de lokale spilleregler. 
Anders Nielsen: Jeg tror ikke vi havde fået succes med at skifte en ledergruppe ind. Vi forstår ikke 
spillereglerne. 
Ole Just Sørensen: For nogle år siden inden vi havde vores eget selskab derovre og stadigvæk i dag. Bare at 
forstå de der toldregler og få tingene til at flyde ind i Rusland på en fornuftig måde, det kræver altså at du 
har nogle folk der forstår det.  
Med vores installering derovre både med at få produkterne ind, men også med at have dem tilgængelig på 
det rigtige tidspunkt. En af de ting vi har gjort inden for de sidste 6-7 år er etableringen af en fabrik lige 
uden for Moskva så vi har vores egen produktion derovre af nogle nøgle produkter plus at vi kan samle 
pumper og pumpesystemer meget tættere på markedet. Mange pumper er egentlig bare nogle 
komponenter lige som legoklodser, i bund og grund man bare stavle nogle ekstra ting på og sådan. Mange 
af tingene er bare sådan nogle moduler og så kan man have mere fleksibilitet ved at have sådan en lokal 
samlefabrik og produktion. Da vi kunne se at Rusland blev ved med at vækste som det har gjort igennem 
mange mange år så gav det mere mening netop at øge den der sammenkobling af produktion og gøre 
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produkterne meget mere tilgængelige hurtigt. Så det er helt klart med til at skubbe yderligere med til salget 
derovre. 
Anders Nielsen: Altså vores historie i Rusland er jo rigtig rigtig positiv. 
Ja jeg skulle lige til at spørge hvadjeres engagement i Rusland har betydet for Grundfos? 
Anders Nielsen: Ja,Ja det er ikke uden betydning. 
Ole Just Sørensen: Ja det er vores top 3 marked tror jeg faktisk det er sammen med Kina, Tyskland og så 
tror jeg Rusland kommer. 
Anders Nielsen: Ja var der ikke på et tidspunkt vi snakkede de ville overhale Tyskland, men så er det fladet 
lidt ud. 
Ole Just Sørensen: Det der er positivt på udviklingen i Rusland er faktisk at de har responderet ret godt på 
de budskaber vi har fra resten af Europa med energibesparelser og optimering og komfort. Det er jeg 
egentlig overrasket over at vi har kunnet komme igennem med de budskaber på det russiske marked. Vi fik 
jo set i Skt. Petersborg du kan ikke se om du står i Skt. Petersborg, Moskva eller Frankfurt. Det er nye 
moderner bygninger som er energioptimeret og har et behageligt inde klima. De ting vi har trykket på med i 
Europa gennem marketing kampagner har faktisk en lang hen af vejen lykkedes i Rusland. Til det 
markedssegment vi går efter. Uden overhovedet at blinke af det og være stolt af det så er vi nok de dyreste 
pumper i hele verden. 
De dyreste men så har i andre kvaliteter der gør at folk vælger jer? 
Ole Just Sørensen: Vi har de mest pålidelige pumper, vi har pumper som leverer den bedste effektivitet i 
forhold til at gøre brug af energien. Så på den måde kan det betale sig at kigge på life cycle cost. Men det er 
også et Rusland der ikke bare gider at have noget der er second best. 
Sådan var det måske lidt tidligere? 
Ole Just Sørensen: De havde simpelthen ikke pengene men det har de jo idag, godt nok koncentreret på 
meget få hænder. Men dem der har vil jo også gerne have den komfort som vi andre går og efterspørger. 
og  der har det bare vist os at de produkter vi har stillet til rådighed passer godt ind. 
Det kan man vel også se på andre sektorer at det tit er kvaliteten danske virksomheder netop profilerer sig 
på? 
Anders Nielsen: og det er vel også derfor de bliver ved med at sende bud efter os, altså ikke vores 
kollegaer. men varmeværker osv. de vil utrolig gerne i dialog med os og at vi holder oplæg osv. og det må 
man vel også sige er et kvalitets stempling af vores ydelser. ikke bare af vores produkter men også det 
vidensniveau vi har. 
Ole Just Sørensen: Men det er jo ikke sådan at vi går ud og siger at vi har de dyreste produkter, der er der 
nogen der godt kan lide, det er der ingen tvivl om, men vi kommer jo også fordi vi gerne vil være en 
sparringspartner. Altså vores salg til sådan et fjernvarmeværk det foregår jo igennem, det sidste er jo nok vi 
diskuterer pumper. Det er jo netop at vi kommer ind og gerne vil være en sparringspartner og diskuterer 
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hele derher. Hele ideen og koncepter omkring hvordan man kan forbedre deres fx fjernvarme. Altså 
hvordan kan vi være med til at optimere det? Hvordan kan vi altså nu bliver det lidt teknisk. For også at den 
sidste slutbruger derude oplever at der er varmt vand i radiatoren og de kommer op på et eller andet 
komfort niveau som brugerne også ønsker. Jeg har selv en diskussion, en af de udfordringer de havde det 
var jo at folk ikke betaler. For mange steder er de jo forpligtet til at levere varme, om de vil betale eller ej 
forbrugeren, så skal de levere varme fordi det bliver så koldt. Men der er jo også nogen af de systemer der 
er blevet så gammel så hvis du boede ude i sidste ende af strækningen så var der altså ikke meget varme.  
Anders Nielsen: Så betaler folk jo ikke. Så har de alle gode undskyldninger for ikke at betale, og dem der 
boede aller først på strækningen hvor der var 50 grader. Hvis du boede lige ved siden af fjernvarmeværket 
så var der altså 60 grader i lejligheden ikke. Og den eneste regulering du kunne lave det var at åbne 
vinduet. og alle de der historier dem kender du jo også. 
Ja det var selv sådan da jeg boede i Skt. Petersborg, og jeg skulle åbne vinduet hvis det blev for varmt. 
Anders Nielsen: og der kan man sige at selvom vi har leveret danske komponenter i måske 20 år på et 
stablit niveau. Så er der stadigvæk et kæmpe umættet behov inden for optimering. Men igen og det er jo 
også den historie vi stadigvæk kan komme og fortælle og være med til at diskutere med dem, For vi har jo 
været med siden 60'erne ikke. og har været med til at lave nogen af de her løsninger. også nogen af de her 
gamle løsninger hvor vi bare leverer en pumpe, som så bliver ved med at levere den her dårlige komfort 
ude hos brugeren.  
Ole Just Sørensen: Men vi kan være med og komme med nogle andre cases dels fra Rusland, men også 
med cases fra Estland, Letland og Polen, Tyskland og Danmark og alle de her ting. Det er de også 
interesserede i at høre men det skal være med et løsningsmål for dem også. Jeg har underholdt nogle af de 
her russere på diverse fremstød hvor de sidder og falder i søvn alle sammen fordi du måske kommer til at 
kravle op over et andet og kommer til at snakke om en eller anden dansk model eller et eller andet. 
Anders Nielsen: Det er jo ligeså meget når vi snakker at vi kommer fra 1 generations fjernvarme også 
starter vi med at  fortælle vi om 4. generation og det er simpelthen bare ikke realistisk.Man er nødt til at 
møde dem der hvor de er, og det er den klassiske fejl som jeg tror vi allesammen kender. Prøv at se hvor 
dygtige vi er og de sidder bare "its not gonna happen" 
Det er så nogen erfaringer i har gjort jer løbende? 
Anders Nielsen: Ja, det er helt klart, fordi da vi startede at tage med på nogle af de der fremstød og sad og 
diskuterede med folk både på fjernvarme værker men også lokale energifirmaer, altså uha vi ville gerne 
fortælle hvor dygtige vi har og i Danmark og alt det der. Det er også fint nok, men du er lige nødt til at sætte 
dig ind i hvad det er for en verden de sidder i, og igen hvordan kan vi finde en løsning for dem som ikke 
nødvendigvis tager dem fra 1.  generation til også til 4. Men de kan måske blive lykkelige ved bare at nå op 
på 2. generation eller 3. generation. og netop komme ind i den her lidt mere positive spiral. Det får 
ligepludselig et fjernvarmeværk der virker meget mere pålideligt.  
Ole Just Sørensen: De får nogle kunder som begynder at blive lidt mere tilfredse end det der åbne lukke 
vinduet eller som skal ligge med tykke tæpper på i løbet af natten da det er piv hamrende koldt ikke. De 
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begynder lige pludselig at betale for den ydelse de får og så kan man få dem flyttet over i en eller anden 
positiv spiral i stedet for fordi du begynder snakke om nogle løsninger på deres niveau. 
Anders: Nielsen: Ja jeg tror netop det der med at tale om løsninger, der er i hvert fald min erfaringer, at en 
pumpe spiller er faktisk, det kan godt være en vigtig komponent og vi vil godt gøre det til den aller aller 
vigtigste, men det er stadig en lille del af et kæmpe kæmpe stort system så hvis man kan bakke lidt tilbage 
og så sige okay, jeres system ser sådan og sådan ud, vi kan forestille os en optimering hvis i griber fat i det 
her område. Hvor man ikke nødvendigvis nævner ordet pumpe i hver anden sætning, Det synes jeg har 
været med til at bygge bro imellem. Og så er de jo godt klar over at det bagved liggende årsag er at vi gerne 
vil sælge nogle af vores produkter, men jeg synes bare at det er lidt mere værdiskabende. 
Altså møde dem på det rigtige niveau? 
Anders Nielsen: Ja og altså tilbyde dem mere af det der er rundt om pumpen. Altså sige men okay hvis i nu 
har problemer ude i den her del af byen hvad kunne problemet så være? og hvordan kan vi kigge lidt på 
hvilken temperatur i leverer og hvordan jeres trykprofil udfolder sig osv. Altså prøve på ikke agere ligesom 
en rådgiver, men måske give nogle hints til hvor I kan kigge efter en løsning. Så flytte fokus lidt vææk fra 
bare det individuelle pumpesalg. 
Ole Just Sørensen: Men netop at man ser det i lidt større perspektiv. og vi har altså været her i mange år 
ikke. Vi har et godt setup i Rusland, er godt servicesetup, fordi hey pumper de går også i stykker, men i skal 
ikke vente 10 uger på at der kommer en eller anden servicetekniker cyklende over fra Danmark og efter 
han har fået et visum og alt det der. Der kan være mange undskyldninger. Men vi har setupet og har 
komponenterne på lager der gør at vi så vidt muligt kan få det her system op at køre inden for relativ kort 
tid og det er jo også nogen af de ting der vinder gehør. 
og gør jer mere attraktive en konkurrentere? 
Ole Just Sørensen: Ja også mere end de der gamle russiske pumpeleverandører som stadigvæk er derovere, 
deres service setup er selvfølgelig ikke imponerende, men det giver os nogle muligheder også selvom vi er 
3-4gange så dyre som de er på den individuelle pumpe. Så det er sådan lidt i den sammenhæng at du skal 
se vores salg derovre. Det er ikke bare et spørgsmål om at sælge en pumpe. 
Nej det er mere totalløsninger 
Ole Just Sørensen: Ja ellers så kunne vi sætte en internetshop op, der skal noget mere til for at kunne sælge 
den dyreste pumpe. 
Hvordan ser i det russiske marked fremover, der er selvfølgelig en lidt svær situation i øjeblikket, jeg går ud 
fra i også har mærket lidt til det? 
Ole Just Sørensen: Personligt tror jeg ikke det kommer til at ændre sig noget som helst. 
Så der er politik og så er der business? 
Ole Just Sørensen:Jaa altså der er et lille "hick up" nu og vi har ikke umidelbart som vi også kan se på 
salgstal osv kunne mærke noget. Altså det kan godt være at det bliver lidt mere bøvlet for nogle lastbiler at 
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køre ind i Rusland på et eller andet tidspunkt eller få nogle containere frigivet fra nogle havne osv. Fordi de 
kommer fra et NATO land, men jeg kan stadigvæk bare se at den økonomiske afhængighed Rusland de har 
af Europa og Europas afhængighed af Rusland den er så stor at man kan godt høre at dem der har den 
mestaggresive retorik lige i øjeblikekt politisk det er amerikanerne fordi amerikanerne har i bund og grund 
ingen økonomisk transaktion med Rusland. Det er meget meget lidt økonomisk der ligger bagved det. Så 
det er enormt billigt for dem og stille sig op og snakke de her folkeret sanktioner og det ene og det andet 
ikke. Men man kan også se de sanktioner som blev kørt på banen i starten i hvert fald, altså det er ikke 
noget hvad var det, en 15-20 russere der ikke må komme i Europa, USA og de der amerikanske politikere 
der kom på den der liste udtalte jo at det var lidt ærgerligt at de så ikke kunne tage på sommerferie i 
Sibirien til sommer.  
Men retorikken er der og den er stærk og det skal den også være. Det er selvfølgelig en lidt uacceptabelt i 
hvert fald set med vestlige øjne det der sker nede på Krim, men omvendt jeg var i Kina da det sådan 
begyndte at eskalere og altså retorikken i de kinesiske aviser var jo også helt klar. Jamen et hvert land har jo 
ret til at beskytte sin befolkning og det er jo bare nogle store etniske befolkningsgrupper der, hvad var det 
60 %  ca. af etniske russere nede på Krim ikke? Så nu sidder vi med vores europæiske briller på og siger det 
kan man i hvert fald ikke. Men i Rusland og Kina og mange andre steder der ser man på det anderledes og 
en pligt til at beskytte sin befolkning, at de så kommer til at ligge på den anden side af en eller anden 
grænse på en eller anden halvø som blev givet væk i en brandert i 50'erne eller hvornår det var. Jamen så 
får i sgu Krim og skål osv. Jeg ser det  som om at det er mere et politisk "hick up" hvor økonomisk 
afhængighed både mellem EU og Rusland den er så stor efterhånden at der ikke blive noget 
længervarende. Det kan godt være jeg er naiv, men det er mit fikserede bud.   
Anders Nielsen: Hvis begge sider har en interesse i og fortsætte så kommer det politiske men bagved 
linjerne bliver der udvekslet ydelser på niveau som man har set tidligere. Så jeg ved det ikke. Nu i en anden 
sammenhæng hørte jeg da lige et debat indlæg i morges omkring de her store sportsbegivenheder nu 
kommer det jo i Brasilien hvor Morten Løkkegaard jo sagde at det der med sanktioner og boykotte og sådan 
noget det er mest truslen der skal virke. Der er ingen der er interesseret i at udføre dem eller udmønte 
dem.  
Men Grundfos ser stadigvæk Rusland som et af de vigtige markeder fremover? 
Ole Just Sørensen: Det gør vi, ingen tvivl om det. 
Anders Nielsen: Vi har heller ikke noget alternativ, det er jo ikke sådan at vi siger, jamen så rykker vi bare 
på philliphinerne fordi det går bare opad. Det kan vi jo ikke.  
Nej det er mere langsigtede investeringer 
Anders Nielsen: ja det er det jo, mandskab og setup og det hele, det villle jo være at kaste barnet ud med 
badevandet hvis vi sagde okay så lukker vi bare ned. Det er ingen tvivl om det vil ikke betyde at Grundfos 
går fallit. Men det er alligevel så betydeligt at det ville påvirke vores årsresultat så det kan ses ikke også. Det 
kan vi jo ik.  
Ole Just Sørensen: Så du vil ikke se Grundfos som dem der udtaler sig voldsomt omkring Rusland.  
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Er det noget I har oplevet tidligere? 
Anders Nielsen: Nej men under Muhammed krisen der havde vi jo sådan nogle lidt uheldige ting. Så vi har 
gjort os nogle efaringer. Men jeg tror ikke nogen af parterne har en interesse i at eskalere det her 
yderligere og der er massere af potentiale i Rusland, altså og der er også mange projekter der sådan er på 
hold ind til at der er den fornødne financiering og sådan. Altså nu er jeg involveret i sådan en Ruslands 
gruppe med DBDH og der er bare mange projekter. Hvis du har mulighed for det kan du også tale med 
Jørgen Ægidius fra Logstor, han har altså rejst meget i Rusland. Du kan få hans kontaktdata senere, hvis du 
er interesseret hvis du er interesseret?  
Ole Just Sørensen: Så der er nok nogen der har, nu ved jeg også godt at deres setup er anderledes end 
vores. Vores er meget lagt ud til vores egne folk. Hvor de nok er mere opsøgende på egne indhold. Den 
måde vi har sat det op på i Rusland der kan de også godt klare sig selv i lang tid uden at have kontkakt til 
Danmark. Altså vi får ikke opkald fra Rusland hver dag altså. Det er mere den anden vej rundt med at vi skal 
ringe til dem engang i mellem for at høre om de stadig væk er i live eller om de har gang i noget. Men vi kan 
altså se på salgstallene at der er gang i noget, så vi har en meget stærk organisation derovre. Som kan rigtig 
rigtig mange ting selv.  
Anders Nielsen: Jeg tror grundet den kultur der er så har de det helt anderledes inde, i en del af deres DNA. 
Jeg kunne også godt forestille mig at Rusland måske har nemmere ved at samhandel med Finland eller 
sådan noget. Men jeg tror ikke det kommer til at påvirke en hel masse. 
Hvad er udfordringerne for Grundfos som dansk virksomhed i Rusland? I siger de kører meget selvstændigt. 
Ole Just Sørensen: Vi er ikke en dansk virksomhed i Rusland. Vi er en lokal virksomhed der bare sælger, 
dansk, ungarnsk, kinesisk, fransk, tysk producerede pumper. 
Så hvordan er kontakten mellem jer? Du siger de ikke rigtig ringer og spørger, de styrer det helt selv? 
Ole Just Sørensen: De er generelt meget meget dygtige. 
Anders Nielsen:  Meget selvkørende og kompetente også må jeg sige på det tekniske niveau. Der er de 
langt hen af vejen, der kan de slå os med flere længder på flere områder her i Danmark. også fordi de 
systemer de har, selvom vi synes de er oldnordiske så har de stor indsigt i det. Hvis vi skal lave et eller andet 
de kan bruge så skal vi virkelig stramme os an. 
Ole Just Sørensen: Ja men også når de ringer med nogle spørgsmål så er det næsten lige så meget for at få 
bekræftet deres egen allerede rigtige antagelse, mere end det er at få besked oppe fra. Men ofte så får de 
bare et ja og så bare og kører videre altså så på den måde så er vi ikke en dansk virksomhed i Rusland. Altså 
vi har ingen danskere derovre, det tror jeg ikke, overhovedet. 
Anders Nielsen: Min sidste erfaring med Rusland, det var da jeg var derovre med Kristian og det er også 
sådan lidt at til en vis grad så skal man spille en lille smule barsk, det gør ikke dialogen sværere. Lidt af det 
der macho agtige.  
Så går tingene nemmere?    
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Anders Nielsen: Ja, jeg tror vi kom noget ind i dialogen før Kristian han sådan lige tænkte okay nu kan det 
være nok. Hvor de forsøgte at køre lidt rundt med ham og jeg tror såmænd ikke der er noget ondt idet . 
Men det er stilen så prøver man hinanden af og så siger man okay han indeholder åbenbart noget.  
Ole Just Sørensen: Det er anderledes, når du er leder så skal du altså være leder. Så duer det ikke det der 
Mickey Mouse ledelse med "hvordan kunne du selv forestille dig at løse den her opgave hva"  
Anders Nielsen: Nej det kan de ikke bruge til noget! 
Ole Just Sørensen: Når de kommer og spørger en leder, så er det fordi de vil have et svar. Eller bekræftelse 
på at det de har lavet af antagelse det er rigtigt. 
Så det er en af de store forskelle? 
Ole Just Sørensen: Alt det her, det kan være du så da du gik ind, de her meget fine plakater med 
Empowermentog der der. Det virker bare ikke i Rusland og mange andre lande hvor man har det der 
hieraki, selvfølgelig skal vi have vores medarbejdere til at tænke selv og gøre nogle ting selv og traffe nogen 
beslutninger, men det gør du jo bare ikke på samme måde med en russer som du går med en dansker. Der 
bare ikke den samme skole og samme kultur og netop når de kommer og henvender sig jamen så forventer 
de jo at se hvad er det du indeholder. Kan du træffe en beslutning. Er det her den rigtige vej at gå eller? Det 
ved jeg ikke og sådan noget der, vi kan jo prøve at snakke om det og tegne en masse modeller og alt sådan 
noget der. Det gider de ikke. Så bliverdu sgu ikke inviteret igen altså. Du skal komme med noget og bidrage 
med noget. Meget mere end vi gør i Danmark, hvor vi godt kan sidde og sludre rundt ved nogle møder og vi 
skal have alle med osv. Empower hos medarbejderne til at træffe nogle beslutninger. 
Så den ledelsesmæssige stil er markant anderledes end i Danmark? 
Ole Just Sørensen: Ja det der Mickey Mouse spil det duer ikke. 
Det er så også noget i går efter når I er ude og ansætte? Hvordan har i ansat ham der Viktor, General 
Manager i Rusland? Han har måske været der siden i startede i Rusland? 
Ole Just Sørensen: Ja han var været der altid, jeg mener han havde en karriere i militæret før han var 
handelsattache i Danmark. 
Det er måske også en fordel med en militær karriere? 
Anders Nielsen: Ja jeg har været ude og spise med ham, sad ved siden af ham, altså der er han jo "russer to 
the bone" 
Ole Just Sørensen: Lad os bare sige at han også har nogle gode kontakter ind i militæret den dag i dag, de 
har utrolig magt i Rusland. Altså det kan godt være vi overhovedet ikke ser det og overhovedet ikke har 
fattet det når vi ser de danske medier og aviser. Men det er sikkert også noget i har siddet og diskuteret 
ovre i Skt. Petersborg, det der russiske militær det har altså så meget indflydelse og så meget magt, ikke 
bare politisk, det bliver næsten mindre og mindre politisk interesseret men altså økonomisk der sidder de 
altså bare og styrer tingene selv, som vi slet ikke forestiller os i Danmark, for der er det jo bare en baggatel 
Forsvaret. Sådan er det ikke derovre. 
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Så det er noget I har haft fra start af da i gik ind i Rusland, at det var den ledelsesstil? 
Ole Just Sørensen: Det er det ja. 
Så det er ikke sådan at I kom frem at nu skal vi lave en dansk virksomhed dernede? 
Ole Just Sørensen: Nej det tror jeg ikke, det gør vi ikke. Altså det kan godt være at der stadig er et lille twist 
af Grundfos ånd og kulturen vi gerne vil indføre i nogle af de her organisationer og også få dem til ikke bare 
i Rusland, men også andre steder i verden at få dem til at forstå det her måske meget meget flade danske 
hieraki, som kan være svært at forstå når de sidder jeg vil gerne snakke med en director eller manager eller 
noget. Jamen det er faktisk ham her ovre der kan hjælpe dig meget meget bedre. Det er mere det egentlig 
der bliver brugt for at de kan forstå lidt af den danske måde at gøre tingene på, forstå den her organisation 
i Danmark og hvordan man bruger dem som samarbejdspartner. Mere end vi har været ude og sagt nu skal 
i gøre sådan her. 
Så på den måde kan man se at Grundfos i Rusland har noget dansk over sig?   
Ole Just Sørensen: Ja, men hvis du går ind i den og bruger lidt tid, så er jeg overbevist om at 95.8 % vil være 
en Russisk virksomhed. Så kan det godt være der er møbler fra Bjerringbro møbelfabrik men ellers så er det 
altså ikke. Men det er også sådan at vi vil være, vi vil ikke være en dansk virksomhed i et eller andet land. Vi 
skal være en lokal spiller som forstår de lokale markedsvilkår og de kunder vi har.  
Så med et twist Grundfos ånden? 
Ole Just Sørensen: Ja ja altså, men som sagt, det er ligeså meget at de kan forstå hvordan de kan bruge 
Bjerringbro og de kompentencer vi har her og de systemer og processer vi har. Det ødelagde måske hele dit 
spørgeskema?  
 Haha nej det er spændende at høre hvordan I griber det an. 
Jeg ved ikke om der er forskel på de yngre generationer eller om det er noget i ligger mærke til? Hvis de fx 
har gået i vestllige skoler i Europa eller USA om det er det samme? 
Ole Just Sørensen: Der er forskel. Den største forskel som jeg har oplevet her på det sidste. Nu har jeg rejst 
i Rusland med Grundfos i de sidste 14 år. Det er egentligt at de er holdt op med at drikke. De der unge 
smarte som fandt ud af at komme på nogle af de der vestlige skoler da det begyndte at åbne op for Rusland 
og russerne kunne tage  ud og læse i udlandet og få noget andet indspark, så var der en hel generation eller 
i hvert fald nogle af dem der fandt ud af at hvis de holdt sig ædru ved de her forhandlinger så vinder vi. 
Man kan også se nogle af de der oligarker, det er jo ikke de ældste fyre, det er de jo så blevet over de sidste 
10-15 år, men det var nogen unge erhversfolk der havde været dygtige nok til at komme til London eller 
Tyskland eller et andet sted at få dels en uddannelse om var noget højere niveau end de kunne få 
forretningsmæssigt. Jeg tror ingeniørmæssigt er der vist ikke nogle af de russiske universiteter der mangler 
noget der. Men sådan forretningsmæssigt og så det der med at de er holdt op med at drikke. Det der med 
du bare sidder over ham der du ved bare fra kl 10 af bare er væk. Der synes jeg stadig også jeg kan se i dag 
at nogle af de der yngre russere jeg har i dag egentlig ikke drikker. Vi skal have cola, vi skal have juice måske 
en enkelt øl. Det er ikke det der med en flaske vodka hvor det gælder om at få krøllet låget sammen med 
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det samme så man bliver nødt til at drikke den. Altså sådan var det jo i starten. Der skulle du altså bare 
drikke igennem for det var ligesom en del af din blåstempling at du kunne holde til at være med. 
Anders Nielsen: Det var lidt det jeg havde oplevet med at man hældte vodka op i sådan nogle sennepsglas i 
kæmpe størrelse. Men det er fuldstændig rigtigt at selv vores egne yngre kollegaer er sobre på en helt 
anden måde og meget skarpere. Det er rigtigt godt set Ole, jeg har ikke rigtigt tænkt over det, men det er 
faktisk rigtigt. Det er slet ikke et tema mere, det der med at få vodka midt på dagen. 
Så kulturen har ændret sig lidt indenfor business verdenen, efter de har været på vestlige skoler? 
Ole Just Sørensen: Ja og de kan begynde at se at nogen af deres rolle modeller ikke. Jeg kan ikke helt finde 
ud af om de synes nogle af de der oligarker har været nogle forbrydere eller har været smarte. Jeg ved ikke 
helt lige hvordan, men det ligger et eller andet sted der imellem. Hvor de egentlig ser en lille smule op til 
dem fordi de har haft noget forretningstalent der går udover bare at have de gode relationer og kunne 
drikke vodka. De har faktisk formået at få bygget nogle ting op, meget af det ligger nok på grænsen til det 
lovlige. I hvert fald hvis vi tager almindelige kasketter på, men de har bare kunne se mulighederne. Du kan 
også bare se vores aviser hvor fyldt de er med forbilleder og det er de russiske medier jo også og tit så ser 
de jo også nogle af de der udlandske kanaler hvor også de russiske forretningsfolk også bliver fremtstillet 
som smarte. Altså det var ikke kun mafia relationer og militær relationer og det ene og det andet der gjorde 
at de lykkedes, det var hårdt arbejde for dem også. I hvert fald i et vis stykke tid. Så det, der ser jeg en 
forskel og som måske turde udfordre en lille smule det der lidt tunge hieraki. Men stadigvæk meget respekt 
for det. Jeg oplever stadig russerne som et land hvor der er meget respekt, hvilket vi efterhånden har fået 
udslettet i Danmark. 
Så der er stadig den store distance mellem medarbejdere og ledere, altså en magtdistance? 
Ole Just Sørensen: Yes, men der stadigvæk nogen af de der yngre der er smarte og kloge nok til godt at 
kunne finde ud af at sætte det i spil og ikke bare lade sig underkue. 
Måske komme ind med nogen andre kompetencer? Kan de måske få noget magt den vej igennem? 
Ole Just Sørensen:  Ja fordi du kan nogle ting. Så det er ikke kun hvad du har på skulderen og hvor lang tid 
du har været i firmaet. Når du begynder at kunne levere nogle ting så kan du også få noget indflydelse og 
måske et eller andet social indflydelse måske mere end formelle magtstrukturer.  
Så I har ikke nogen form for tværkulturel ledelse? I har jo ikke nogen danskere på kontoret i Rusland, så det 
er ikke I operer særligt med? 
Nej, de rapporterer organisatorisk til  vores europæiske region i Schweiz lige nu, de havde tidligere 
hovedkontor i Østrig, men er nu flyttet over grænsen. Tidligere rapporterede de egentlig til Tyskland og 
sådan noget. Så sådan rent organisatorisk så er det ikke noget med de rapporterer til Danmark. 
Så er det til hovedkvarteret i Europa? 
Ole Just Sørensen: Ja det europæiske hovedkvarter og de rapporterer så til Danmark. Så vi har ikke sådan 
det der tværkulturelle.  
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Anders Nielsen: Men altså man kan sige det er jo stadig bundet sammen, der hvor Ole og jeg sidder. Vi 
sidder i sådan et brohoved der ligesom skal danne bro mellem hardcore produktudvikling og salg. Så der 
har vi så lidt et ben i hver lejr ikke også. Så de input vi får ude fra markedet af skal vi ligesom tage med her 
hjem og prøve  at bearbejde og give dem så gode betingelser derude som vi nu kan. Men det jeg nu oplver 
det er meget med konkret samarbejde med fx fjernvarme projekter, samarbejde og dialoger omrkring 
prisniveau og projektkredit igennem eksportkreditfonden. Det er der jeg ser nogen interaktioner, men 
ellers har vi de ledelesmæssige og kulturelle, vil jeg ligesom du har sagt Ole, der er de deres egen. Der er 
det os der er gæster når vi kommer. 
Så der har man givet ansvaret videre til Viktor i Grundfos Rusland? 
Ole Just Sørensen: Ja og det er ikke bare i Rusland som sagt. Vi har meget få danske general managers.  
Anders Nielsen: Jeg er lige ved sige heldigvis.  
Ole Just Sørensen: Nå ja og vi har ham der sidder i Danmark, suprise suprise, Grundfos Danmark, vi sidder i 
det der hedder Grundfos Management. Men vi har Klaus her i Danmark og så har vi Gert Borris nede i 
Indonesien, men han har været væk fra Danmark de sidste 15 år fordi jeg overtog hans stilling så det ved 
jeg præcis. det var 1. august 1998 at han tog derned, og så har Steen Holm der sidder nede i Australien og 
det er vel i bund og grund de danske generel managers vi har. Resten det er lokale eller anden oprindelse 
end dansk.  
Så det med kulturforskelle det møder i så når i kommer til Rusland på et fremstød eller lignende? 
Anders Nielsen: Ja eller hvis vi skal samarbejde, nogen gange når der er mail korrespondance så kan det jo 
godt være det er nemmere at få nogle ting til at ske hvis vi sender en mail til vores chef og siger prøv lige at 
se her, vi vil gerne have gang i det her med fx russerne. Kan du ikke lige sende den til Viktor og lade den 
dryppe ned igennem organisationen. Der er nogen andre spilleregler, som du siger det er jo helt anderledes 
hierakisk end vi kender det. 
Så i gør det den vej i stedet for de skriver direkte til ham du vil have kontakt med? 
Anders Nielsen: Ja pandenen i Rusland, så siger vi okay skal vi ikke på vores operationelle se om vi kan få 
nogle ting til at ske. Det kan han jo ikke før kommandoen kommer fra generalen. 
Så  det er nogle ting som i er opmærksomme på og derfor har tilpasset jeres stil? 
Anders Nielsen: Ja vi har jo forsøgt den vej og så for man jo sådan en høflig, lang mail tilbage og det skal vi 
også se på en af dagene. Hvorimod hvis man lige benytter sig af små krumspring så gør det det lige meget 
nemmere. Men det er jo ikke kun i Rusland. 
Ole Just Sørensen: Hvis vi følger den der organisatoriske setup vi har, så kommer vi altså længst. Arbejder 
du med en på et mere operationelt plan så kan man selvfølgelig godt køre videre sådan. Men skal man 
igang med nye tiltag eller det ene og det andet, så fungerer det altså bedst hvis det kommer fra toppen. 
Anders Nielsen: Men jeg tror for mit vedkommende. Jeg tror jeg ligger lidt mere mærke til det fordi jeg 
oplever de der lidt mere macho. Hvorimod andre asiatiske lande der når jeg slet ikke at ligge mærke til det 
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fordi de er så hammer høflige alle sammen. Men magstrukrurer og strukturer og kommandoveje er sådan 
set ikke anderledes. Men i Rusland oplever du det fordi du helst vil have en stor leder, du ved man kan lige 
forestille sig ham med stjernerne på skulderen osv. relativ ung mand og den anden derovre, Makarovsky 
der er chef for projekter, han er endnu større. Han tager ordet, Han har også været er i Bjerringbro hvor vi 
holdt nogle møder sammen, han fejer bare folk til side efter behov. 
Det er måske en af de store kulturforskelle mellem Danmark og Rusland, der skal man virkelig vise man er 
lederen? 
Ole Just Sørensen: Ja det er vigtigt at spille dig selv på banen og fortælle at jeg kommer faktisk fra 
Grundfos. Og det hjælper os blandt andet det der med at man viser at man har været i Rusland mange 
gange. Nu havde vi lige Kristian med derovre  som er en af vores yngste medarbejdere her i afdelingen og 
jeg tror nok at han også fik lidt af et chok. Han kendte jo godt Rusland han havde rejst derovre og været 
der, men en anden ting er ligesom og kunne spille det her spil. Hvor Kristian lige skulle vænne sig til. Han 
kan godt være fræk som en slagterhund, men det er mest her i Danmark for ligeså snart han er ude så 
bliver han meget dansk og meget venlig og nu skal vi få det her til at lykkedes og han har ikke så mange 
stjerner på skulderen og så mange grå hår som vi andre og den historie om den næstkommanderende 
derovre som jeg har kendt lige siden jeg kom derovre første gang for 14 år siden. 
Så relationen betyder også en hel del? 
Ole Sørensen: Ja det gør det. Det skal man ikke undervurdere i Rusland, heller. Der er altså nogen 
relationer. og igen dem kan du heldigvis bygge op i dag  uden at skulle drikke dig igennem 4 flasker vodka, 
men det var lidt sværere i starten, men hvad kunne jeg gøre? Nu er det mere i Kina jeg bliver udsat for det 
nu, så der er nogle udfordringer der. 
Så i energisektoren eller inden for energieffektivitet der er det ikke så udbredt med at drikke mere? Fordi jeg 
hørte at i nogle brancher som jeg snakkede om før der hvor det stadigvæk er de lidt gamle russere der styrer 
der er det stadgivæk lidt vodka og whiskey og osv. Men i de lidt nyere brancher blandt andet IT branchen 
hvor det er lidt mere unge og vestlige orienteret der er fremme, der er det ikke så udbredt. 
Ole: Nu fjernvarmebranchen er måske på den måde måske ikke den mest sexede branche heller på nogle af 
de yngre at gå ind, men vi ser heldigvis nogle rundt omkring nu, og der er også de der fjernvarme værker og 
ligeså snart vi kommer væk fra Moskva og Skt. Petersborg og der sidder de jo lidt i det der gamle russiske 
trummerum hvor der ikke rigtigt sker alverden vel. De skal bare sidde der indtil de går på pension ikke. De 
er sgu ikke nødvendigvis så meget fremdrift i dem. Men alligevel så synes jeg egentilig at de, de biver også 
mødt ude lokalt med ønsker om energibesparelser og optimering og det ene og det andet. og der er nogle 
overraskelses huller rundt omkring i Rusland hvor de har dem, også ude lokalt på landet. Jeg tror ikke det er 
alle de der råvarer der bliver trukket op af jorden at Moskva ved alt om og de penge skal bruges på et eller 
andet. 
Nu snakkede vi kort om eksportfremstød osv og hvordan benytter I jer af samarbejder med fx konsulater 
eller ambassader med eksportfremstød? Er det en stor del af jeres forretning? eller I så store så i kan klare 
jer selv? 
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Anders Nielsen: At du kan sige, lige præcis i Rusland, der har de en betydning for vores lokale kollegaer 
hvad der sker. At vi laver et fremstød fra, der var en kort periode hvor vi stod uden for DBDH i Danmark, 
der var vores russiske kollegaer nogen af dem der begrædede det allermest, de sagde det her det er vi ikke 
glade for. Fordi DBDH aktiviteter i Rusland spiller en rolle for vores succes. Men det er ikke sådan at vi 
følger hvert et fremstød, jeg har faktisk det første fremstød til gode og det er jeg faktisk lidt pinligt berørt 
over, men sådan er det for jeg synes det har været for svært for mig at finde tid til det. Nu har de jo lige 
været i Almaty. Men det vi så sørger for det er altid at få engageret de lokale, det er trods alt dem. Vi skal 
benytte det til en forretningsmæssig fordel i dagligdagen så at kontakterne er skabt osv. Det kan godt være 
at det vil gøre en forskel at vi ligesom at være med til at sige at vi bakker det op fra HQ men det skal jeg ikke 
kunne sige. Men vi kan bare se på de tilbagemeldinger vi får lige præcis i sidste uge der var ualmindeligt 
gode tilbagemeldinger så det har en betydning. 
Ole Just Sørensen: Det betyder meget for de lokale, det er en døråbner at vi ikke skal til de her 
fjernvarmeselskaber eller energiselskaber selv. At vi ikke skal ud og banke på og sige vi gerne vil snakke om 
pumper. Men når du kommer på det niveau der, igen så bliver det løftet lidt op til noget mere.  
Anders Nielsen: det bliver også mere præsenteret som en løsning fordi alle de der store nøglespillere 
kommer med, altså Kamstrup med målere, Logstor med rør os med pumper og Danfoss osv. 
Så det er en synergi  effekt I udnytter? 
Ole Just Sørensen: Ja så, de skal trods alt også ofre en dag eller to på det og være med. Det er svært at 
lokke dem ind og høre en halv dag om pumper, altså det er lidt opad bakke. Men det andet der hvor det 
også invitationen kommer jo fra enten DBDH Rusland eller konsulatet eller ambassaden eller hvem det nu 
er der står bagved det her. Så det er jo stadig attraktivt men igen som du også nævner vi har efterhånden 
så stort et setup derovre at det er begrænset hvad vi egentlig kan bidrage med? 
Altså fra den danske side af? 
Ole Just Sørensen: Ja fra Grundfos Danmark, altså vi kan jo komme og smide nogle HQ visitkort og vise den 
der interesse i deres situation derude og hvordan vi forsøger at finde en løsning og måske bringe lidt case 
stories ind fra Danmark og Europa og andre steder hvor vi har mødt lignenede situationer. Men de historier 
kan mange af vores sælgere jo også efterhånden. 
Anders Nielsen: De ved jo hvad de selv har leveret rundt omkring i landet med casestories. Der kan de 
bringe dem op i lidt mere lokalt sammenhæng. Så det er de i stand til selv. 
Så hvis der er nogen for Danmark med gøre det bare at man kan få nogle visitkort på bordet og måske et 
par ekstra procent, men ikke nogen større betydning? 
Ole Just Sørensen: Det er ikke det der vælter læsset. Det vigtigste for os ved de her fremstød det er at vi 
har den her lokale forretning så det ikke bare er en uges udflugt for os og så sker der ikke en skid bagefter. 
Men når vi har den lokale backup og får dem engageret i det og får skabt de der kontakter og nogle gange 
også til de her nye fjernvarmeværker der måsle ikke lige er besøgt de sidste 5 år. Så skal de følge op på det 
bagefter og det er deres opgave, det er det de er sat i verden til. Vi kan ikke følge op på det fra Bjerringbro. 
Det er en kæmpe udfordring for nogle af de andre mindre danske virksomheder der gerne vil sælge i 
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Rusland. Der har vi altså alle de her folk ude, både i Moskva og Skt. Petersborg, men også ude lokalt på små 
hjemmekontorer eller hvad vi har der ude, som kan lave den her opfølgning og være der og forstå den 
situation vi sidder i ude i irtkusk eller et eller andet sted længere ude ikke.  
Hertil sidst vil jeg høre omkring Grundfos internationalisering, som vi har snakket lidt med at det lokale der 
er der og er det en eller anden metode i har opbygget gennem mange år? 
Ole Just Sørensen: Nej på på den måde er vi ikke så metode styrede om hvordan den her 
internationalisering sker fordi det første bearbejdning af det russiske marked det var jo ikke os der 
bearbejdede det, det var sikkert en russisk importør eller nogen af de der handelshuse der havde en 
interesse i vores pumper, og sikkert havde set dem nede på messen i Hannover eller et eller andet sted og 
sagt må vi godt sælge dem i Rusland? Sådan er der mange af vores eksportlande der er opstået, det har ikke 
været så meget os der har sat sig ned og sagt nu skal vi godt nok ind i det og det land og vi skal lave det ene 
og det andet,  
Anders Nielsen: Sådan er Grundfos ikke. Det er startet op med en eller anden forstørret VVS mand der har 
importeret nogle produkter og så bliver det til et helt handelshus og så til sidst bliver det så stort at 
omsætningen bliver så markant at vi ligesom siger okay, nu kan den appelsin hvis godt komme ned i 
turbanen og så giver vi dem et favorabelt tilbud om at komme med over i et selskab for nu er markedet til 
det. og jeg har indtryk af at det har været til begges gavn altså. 
Ole Just Sørensen: Det har det jo, vi har jo også set mange steder at ham agenten eller sådan noget har 
været den første general manager. Fordi igen, vi har et ønske om at være en lokal virksomhed så på den 
måde så har vi sådan vokset. Altså jeg har været med til at lave feasibility studie nede i Kroatien og de 
steder der, men det er jo ligeså meget bare for at få nogle facts på bordet og så sige hvornår knækker 
kurven og hvornår sælger vi faktisk ved det her i samarbejde med de lokale partnere vi allerede har fået 
skubbet godt i gang.  
Så så mange gange er det at der har været en efterspørgsel eller det er set på en messe og så har det 
udviklet sig? 
Ole Just Sørensen: Ja så alle de der fine lærebogs metodikker de, det er ikke helt sådan det er foregået. 
Altså det er sådan at det opstået fra netop et heldigvis et lokalt behov. Så begynder folk at kigge lidt rundt 
omkring, hvad kunne være interessant. Lokal ledelse langt hen ad vejen også i mange af de andre lande vi 
er startet op i. Det er ikke mange danskere, det kan godt være der lige har været en dansk financial 
manager med ude og lige prøvet at sætte regnskabssystemerne op så de passer i hvert fald overfor 
Grundfos, men han kan jo ikke bidrage med noget om de lokale regnskabsregler i Rusland elle 
Philliphinerne eller noget, så desværre så har vi ikke den her del. Jeg tror hvis der er en model så er det den 
der med lokal interesse for et andet land og en lokal dealer på et agentur også gået lidt i gang og så har den 
anden faktisk ført til og vist at der faktisk er et marked for Grundfos produkter. Så på et tidspunkt er det 
blevet så stort at det giver mening for os at vi var der. Jeg har ikke nogen eksempler på hvor vi har lavet 
totalt greenfield investment. 
Anders Nielsen: Nej jeg tænkte lige på om det skulle være ved nogen af vores andre aktiviteter men nej. Så 
har det været mere sådan acquisitions hvor vi købte virksomheder som vi ved at den her den passer ind i et 
eller andet hul vi har i sortiment eller forretningsområde vi gerne vil udvide, 
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Ole Just Sørensen: Men det er ikke det der har givet os adgang til et enkelt marked, det har måske givet os 
adgang til at øge et eksisterende marked eller måske andre markedssegmenter vi ikke har været i tidligere.  
Det kan være lærebøgerne skal skrives om? 
Anders Nielsen: Det kan godt være det er det, Bjerringbro stilen. 
Men I har også haft succes med de lokale og det er også det jeg hører med Rusland at det er de lokalt 
ansatte der er rigtig vigtige, men det har i så også erfaringer med fra andre lande 
Anders Nielsen: Jeg vil sige lige med et land som jeg ikke behøver at nævne så vil jeg sige, så er det det der 
har virket, med undtagelse af et land, hvor jeg ikke lige synes at det. Men så må du sige Tyskland de har jo 
et helt fantastisk hvad vi har haft der, Rusland, Polen, Italien og England det har været sådan nogle meget 
karakter faste general managers der var her, kender deres marked kender deres land og deres muligheder.  
Ole Just Sørensen: Det er bare med at få fat i de der topledere der kan noget, og bruge lidt tid på at finde 
de rigtige og være hurtig til at skifte dem ud hvis det viser sig at de ikke er de rigtige. Det er simpelthen 
nøglen til succes. 
Kigger i på tallene eller bundlinjen, I siger I ikke har så meget kontakt med dem? 
Ole Just Sørensen: Nej det er ikke kun bundlinjen, det er også den måde de agererer i markedet på. De skal 
ikke nødvendigvis levere den helt store bundlinje fra dag 1. Der er også nogle markeder hvor de er sat i 
hvor det er formålet at de skal lave noget omsætning for vi tjener også mange penge på det her 
replacement af de små røde cirkulationspumper. Der har vi fx måske 120 millioner siddende men vi laver 
igennem de sidste 15 år et sted mellem 8-18 millioner om året og de holder ikke alt for lang tid, så de sidder 
derude ikke, så det er også ret vigtigt at få noget støbejern sat ind i de her installationer hvis man kan sige 
det på den måde, for der er en god forretning at lave service på dem og udskifte dem senere. 
Men hvis det så ikke virker og ikke er bundlinjen i kigger på, er det så fordi I har mere kontakt med markedet 
hvis som du siger i Rusland har det været den samme general manager i mange år og ikke har så meget 
kontakt til Grundfos Rusland? 
Ole Just Sørensen: Altså det opdager vi jo, altså vi følger jo også salget og bundlinjen, men der er også 
andre succes kriterier end det. Hvis nu både salg og bundlinjen begynder at være skidt så er det vi reagerer, 
men måler også medarbejder tilfredsheds. 
Anders Nielsen: og der er jo typisk også en dansk bestyrelsesformand eller medlem af bestyrelsen der har 
fingeren på pulsen. Der siger okay vi kan godt se at bundlinjen falder men det er fordi vi har lavet en 
strategisk satsning. Især på de der nøglemarkeder, Tyksland, Rusland osv. 
For at samle lidt op, de største kulturforskelle fx med hvis i skal kommunikere med jeres afdeling i Rusland 
så sender du den gennem din chef? 
Anders Nielsen: Nogen gange, det kommer fuldstændig an på hvilket niveau, hvis det er en eller anden 
mindre ting så kan man godt klare det, men hvis det er fordi man gerne vil have dem til at engagere sig i et 
projekt hvor der virkelig er en opgave i det, så vender vi det lige. 
Side 22 af 40 
 
Men det må du måske altid gøre, eller er det specifikt på Rusland? 
Anders Nielsen: Jeg tror for mit vedkommende tænker jeg nok lidt mere over det når det er Rusland.  
Så det er der i mærker kulturforskellene mest? 
Anders Nielsen: Ja det vil jeg sige 
Men mange tak fordi jeg måtte komme og snakke med jer. 
Opfølgende mailkorrespondance: 
Hvordan oplever du ligestilling blandt kønnene i Rusland? Altså hvor stor en rolle spiller en persons køn i 
russisk business? Er det noget der har ændret sig de sidste par år? 
Anders Nielsen: Jeg har ikke så stor erfaring omkring kønnenes betydning, men jeg vil mene at det ikke er 
så sjældent at se russiske kvinder i topledelsen på ex fjernvarme sektoren. 
Ole Sørensen: Vi har en kvindelig direktør på vores fabrik uden for Moskva… og jeg har mødt mange 
kvinder på forskellige niveauer i de Russiske organisationer / Myndigheder. Men jeg tror ikke altid at de har 
det let. Jeg ser stadig Rusland som et meget Maskulint land. Og udviklingen de seneste år, har ikke støtte 
kvinderne. Men er de dygtige nok er der plads! 
 
Hvordan oplever du russiske ledere/forretningspartnere er til at engagere sig i fremtidsplaner og investere i 
fremtiden? Tænker de kortsigtet eller langsigtet? Er det noget der har ændret sig de sidste par år? 
Anders Nielsen: Jeg mener de er ret kortsigtede, grundet at der er mere pres på økonomien end vi nok er 
vant til. Jeg har oplevet at financieringen af ex fjernvarmeprojekter ikke kunne realiseres uden udenlandsk 
funding. Så ja, mener de er ret kortsigtede af gode grunde. 
Ole Sørensen: Med den hastighed som Rusland har udviklet sig med gennem de senere år, har det langt 
højere grad lagt op til kortsigtet fokus. Og det har skinnet igennem mange steder. Det er vigtigt for os i HQ 
at holde hovedet oppe og forsøge at se lidt længere frem, både i vores kommunikation med vores ansatte, 
men i lige så høj grad med kunderne. Som du sikkert selv har oplevet i Rusland, så er hurtig success, bedre 
end langsigtet… 
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Interview transskription Kamstrup 
 
Interviewet fandt sted den 12/4-2013 over Skype 
Informant i interviewet: 
Tanja Kisliakova, Sales manager CIS Countries Kamstrup 
Spørgsmål stillet af interviewer Frederik Lørup er skrevet i kursiv. 
Farvekodet: 
Ledelse = gul 
Glokal = grøn 
Kultur = rød 
Potentiale på markedet = turkis 
Jeg har sendt lidt til jer overordnet om hvad jeg umiddelbart har tænkt mig at snakke om, men jeg vil først 
lige præsentere mig selv. Jeg studerer ude på Roskilde Universiet og er i gang med at skrive mit speciale 
inden for Virksomhedsledelse og i den forbindelse har jeg valgt at skrive inden for energisektoren og 
hvordan danske virksomheder heri agerer globalt. Jeg vil bruge interviewet til at skabe en forståelse af de 
opgaver en dansk virksomhed som Kamstrup oplever de opgaver de står overfor globalt. Men først vil jeg 
godt høre lidt om jeres baggrund? 
Tanja Kisliakova: Som jeg har skrevet til dig er jeg uddannet civilingeniør fra Moskva og jeg kom til 
Kamstrup stort set ved et tilfælde, det var i 1995 hvor virksomheden søgte en medarbejder med kendskab 
til Rusland of russisk, for at starte op i Rusland og russisk talende lande. Det søgte jeg så og jeg søgte flere 
steder end Kamstrup der var nok 50 på den liste så de var ikke den eneste og heller ikke den første 
virksomhed. Jeg blev inviteret til jobsamtale og så derefter er jeg der stadig efter 20 år. 
Så du var fokuseret på at komme til en udenlandsk virksomhed eller hvad, de 50 virksomheder du snakker 
om du havde søgt? 
Tanja Kisliakova: De var alle sammen her i Aarhus området, jeg har ikke søgt dedikeret på 
energivirksomheder, så det er ikke så det er rent og skær tilfælde at jeg kom til Kamstrup. 
Okay, men jeg skal lige høre boede du i Moskva på det tidspunkt eller i Danmark. 
Tanja Kisliakova: Jeg boede i Danmark. 
Hvordan kan det være du kom til Danmark? 
Tanja Kisliakova: Jeg blev gift og så flyttede jeg til Danmark i 1992. 
Okay så du boede i Danmark og kunne snakke dansk osv. 
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Tanja Kisliakova: Jeg var i hvert fald i gang og kunne forstå det. 
Okay, så vil jeg gerne høre lidt omkring hvor længe Kamstrup har været på det russiske marked? Er det så 
siden 1995? 
Tanja Kisliakova: Da jeg startede med Kamstrup i 1995 så startede vi med godkendelses processen af 
produkter i Rusland. Så det er stort set Kamstrups startede på det russiske marked. 
Så du har været med helt fra start af kan man sige? 
Tanja Kisliakova: Ja jeg har været med helt fra starten. 
og jeg kan forstå at I i dag der har et salgskontor i Moskva? 
Tanja Kisliakova: Vi har et salgskontor i Moskva og vi har forhandlere i andre dele. 
og din stilling i Kamstrup hvad er den? 
Tanja Kisliakova: Jeg er Sales manager på CIS landende  
har du været det fra start af eller har du haft andre stillinger? 
Tanja Kisliakova: Ja jeg har også haft andre stillinger. 
Hvad har Kamstrups engagement i Rusland betydet for virksomheden? 
Tanja Kisliakova: Jamen ikke mere end det jeg har skrevet til dig i det du sendte mig. Det er ikke noget 
teknisk produkt som har betydning for drift i fjernvarme, derfor er vi meget afhængige af lovgivningen på 
området. Så når lovgivningen siger at måling er et must så kan vi sælge en betydelig del. Men det er det 
ikke endnu. Men som en virksomhed indenfor energisektoren kan vi ikke være væk fra det største marked 
indenfor fjernvarme. Derfor på sigt vil der være et stort marked for os. 
Okay så det er ikke et af de vigtigste markeder lige nu, men i fremtiden så forventer I 
Tanja Kisliakova: Nej det er det ikke, men det er jo et stabilt marked der giver også en stabil omsætning og 
det er ikke så udfordrende kan man sige. 
Okay men det er potentialet fremadrettet der er det vigtigste? 
Tanja Kisliakova: Ja det er potentialet fremadrettet der er det vigtigste. 
Som vi snakkede lidt om, du siger at de ting i skal være opmærksomme på mht eksport til Rusland det er 
mest de regler der er omkring import? 
Tanja Kisliakova:Det er en af de praktiske ting, lavpraktiske ting kan man sige. Men det kan jo være meget 
betydelig for eksport af produkter, hvis lovgivningen af produkter blev ændret. Der sker nogle andre 
uventede ting så det er jo ret udfordrende. Vi har jo også mange komplikationer med vores målere, det er 
ikke så enkelt et produkt så vi skal være klar og have mulighed for at have de rigtige varer på lager i 
Rusland, så det er udfordrende.  
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Men I ser stadig Rusland som det fremtidige marked også med alle de ting der foregår i øjeblikket med den 
krise på Krim? 
Tanja Kisliakova: Ja men det er jo selvfølgelig noget der giver et usikkerhedsmoment om hvad der kommer 
til at ske i fremtiden, men vores tidstedeværelse på det russiske marked den er ikke. Vi ejer ikke noget, vi 
har ikke produktion og vi lejer lokaler til vores salgskontor. 
okay så på den måde har i ikke investeret i Rusland og har en risiko? 
Tanja Kisliakova: Nej vi har ikke investeret i det russiske overhovedet. 
Er det noget i vil vente til som du snakker om indtil de regler bliver ændret så potentialet kommer frem i 
Rusland? 
Tanja Kisliakova: Ja så kan man overveje det, men på nuværende tidspunkt er det ikke på tale. Vi har ikke 
engang overvejet det. 
Så jeres aktiviteter i Rusland er ikke som sådan påvirket af det politiske? 
Tanja Kisliakova: Jo det er altså, vi ser det ikke på afsætning fordi vi samler jo penge. Så lige så snart 
Rusland trækker pengene fra til krig med Ukraine. Så kan vi selvfølgelig mærke det. Ligesom med alle andre 
så er kursen på rublen blevet meget ustabil og det påvirker jo alle virksomheder der eksporterer til Rusland. 
Ligepludselig er konkurrencen parametre i form af prisen, den blev væsentlig billigere. 
Ja der er sket meget med rublen det sidste halve års tid 
Tanja Kisliakova: Den er igen ved at blive lidt stabil, den ligger på 48 euro. men det kan ændre sig igen.      
Hvordan håndterer I den ledelsesmæssige opgave hos Kamstrup Rusland? Du har skrevet noget med 
spillende træner, er det noget du kan uddybbe? 
Tanja Kisliakova: Altså, det er sådan at som leder er jeg jo med og har ansvar for de store kunder også 
vores strategiske kunder, så det er ikke sådan at man kommer og siger du gør det og du gør det. Men man 
tager simpelthen og arbejder på samme måde som salgsorganisationen for salg det er vores største 
aktiviteter i Rusland.  
Er det så også fordi i er en mindre virksomhed i er ovre i Rusland, at man som leder er med helt fremme 
som spillende træner som du kalder det? 
Tanja Kisliakova: Ja det er, altså jeg kan ikke sige om det er afhængig af størrelse på virksomheden, men 
det må jo også hænge sammen. Men hvis man skal have chancen og vil træffe de rigtige beslutninger så er 
det en fordel at vide mest muligt 
Så jo mere man er involveret i det daglige process jo bedre mulighed for at træffe beslutninger  
Tanja Kisliakova: Ja, jo større chance har man. 
Hvor ser du de største ledelsesmæssige forskelle mellem Danmark og Rusland? 
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Tanja Kisliakova: Jamen jeg tror det med autoritet, det er måske  den største forskel der er.  
Hvordan oplever du det? Når du arbejder både i Danmark og Rusland? 
Tanja Kisliakova: Altså du kender sikkert det udtryk når danskerne siger det vil være svært, hvis man 
oversætter det til russisk, så siger man bare: Nej.   
Så russerne siger nej hurtigere eller hvordan skal det forstås? 
Tanja Kisliakova: Nej det er måden man udtrykker sig på, den er anderledes. Kommunikationen er alt 
afgørende, det skal ikke være sådan at jeg tror at det du siger bliver opfattet som du mener det. Hvis du 
skal give det rigtige budskab til dine medarbejdere, så skal der ikke være nogen som helst form for 
fortolkning. 
Du skal sige det lige ud? 
Tanja Kisliakova: Du skal sige det helt lige ud, det er min erfaring, det er på min egen regning og det er min 
erfaring at det giver bedst resultat, og på samme måde med kunder. 
Så man skal være mere direkte? 
Tanja Kisliakova: Altså man skal ikke være uhøflig, men man skal bare forklare tingene og gøre dem 
forståelige.  
Så det er kommunikationen der er en af de store forskelle? 
Tanja Kisliakova: Ja det tror jeg, i Danmark er det ligesom at man pakker tingene ind og kommer med 
hentydninger og antydninger og der er ikke nogen der skal være kede af det og man skal passe på hvad 
man siger. Men man skal jo bare alligevel komme med meget klar besked. 
Så i Danmark der skal man mere læse mellem linjerne? 
Tanja Kisliakova: Det skal man og det er jo også som jeg har opfattet det en gang i mellem. I Rusland skal 
man være meget mere kontant.  
og ellers bliver det misforsået eller? 
Tanja Kisliakova: Det kan blive misforstået det er en ting og en anden ting det er at i en russisk organisation 
kræver det en stærk leder. 
er det det med at man som leder virke stærk og ikke give for meget ansvar videre? 
Tanja Kisliakova: Man skal være stærk på sine ansvarsområder, man skal være stærk på den måde man 
kommunikerer sit budskab ud på og man bliver respekteret når man træffer de upopulære beslutninger. 
Man bliver ikke respekteret på bare at være sød og rar og sige tingene på en pæn måde uden at der sker 
noget. Handlinger og kommunikation giver de bedste resultater i forhold til medarbejderne.  
og det er også noget du har oplevet, du har jo også haft meget kontakt både med danske og russiske 
medarbejdere? 
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Tanja Kisliakova: Jo det gør jeg også, men jeg har ikke noget personale ansvar i Danmark. Jeg har kun 
personaleanvsar i Rusland så jeg kan kun udtale mig om det russiske. 
Jeg skal lige høre, sidder du så til daglig i Moskva eller i Aarhus? 
Tanja Kisliakova: Jeg har arbejdsplads i Aarhus men jeg er stort set over halvdelen ude og rejse. Altså det 
kan være Moskva, kunder i Rusland, kunder i Ukraine så forskellige steder. 
Men din base er så i Aarhus? 
Tanja Kisliakova: Ja og det hænger jo lidt sammen med mine personlige forhold for jeg har jo stadig mit 
russiske statsborgerskab, så jeg skal have tilknytning til landet. 
Hvordan er det så at skulle have ledelsesansvar i Rusland, men at have base i Aarhus, fungerer det fint eller? 
Tanja Kisliakova: Det fungerer fint for organisationen er meget selvstændig og stillingsbeskrivelser og 
ansvarsområder er meget veldefinerede og hver medarbejder kører efter den funktion medarbejderen har 
ansvaret for. 
Så selvom man skal være en mere kontant leder eller mere direkte, så fungerer det også at de får 
uddelegeret ansvar? 
Tanja Kisliakova: Du skal ikke bytte det med at man skal være over dine medarbejdere, du skal ikke tage 
beslutninger for dem. Du skal ikke fortælle dem hvad de skal gøre i morgen eller i over morgen, de skal 
have enorm store frihedsgrader, det er sådan det fungerer bedst. Men indenfor rammerne og de rammer 
de skal være veldefinerede. 
Så det er de ydre rammer der skal være helt faste? 
Tanja Kisliakova: Ja og så inden for de rammer der er, så er det fuldstændig op til den enkelte medarbejder 
hvordan det fungerer med do's and don't og hvordan man når resultatet på den bedste måde og her kan 
jeg kun være deres sparringspartner, jeg kommer aldrig til at træffe en beslutning på min kollegas vegne ift. 
deres kunder. Men hvis jeg bliver spurgt hvad jeg selv ville have gjort i en situation som de beskriver for mig 
så vil jeg snakke om det, men det er ikke mig der træffer den beslutning. Jeg træffer beslutningen på 
strategien og hvad vi gør fremadrettet. 
Du nævner også i det skrevne at forskellen mellem Danmark og Rusland gør at man har flere arbejdstimer, 
hvordan skal det forstås? 
Tanja Kisliakova: Når man har ansvar for organisationen så er det sådan at ens arbejde består af du skal 
først og fremmest hjælpe dine kollegaer. Hvis der er noget der ligger på mit bord så skal jeg først ekspedere 
det sådan at jeg ikke bliver flaskehals og når jeg først er færdig med at fordele opgaverne som min 
kollegaer er afhængige af. Så har jeg nogen kunderelationer som der også skal tages hensyn til og til sidst så 
kigger jeg på min egen to liste. Så starter man nogengange med det når alle andre er ved at være på vej 
hjem. Så kan du tage dine egne ting. 
Så på den måde kræver det noget ekstra? 
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Tanja Kisliakova: Ja det kræver noget ekstra det gør det, fordi der kommer mange uventede ting altså 
verden er meget og der sker mange forskellige ting hver dag, så er det et eller andet projekt som giver 
nogle udfordringer eller kunder spørger om ting, hvad kan vi sige ja til osv. Når mine kollegaer i Moskva de 
spørger så skal jeg altid lige sætte mig ind i sagen, er det det bedste for os eller hvad er det vi ikke vil være 
med til og det det kræver det. Det er ikke altid man kan priotere sine engang i mellem så man nød til at 
tage en tænke pause og se lidt dybere i en lovgivning eller andre forhold altså. 
Hvordan samarbejder i med konsulater, ambassader og lignende? 
Tanja Kisliakova: Jeg vil ikke sige vi ligefrem samarbejder, altså vi har ikke lavet en aftale som er fastlagt, 
men vi er meget åbne og vi bruger de danske ambassader til visum til vores gæster og det er altid rart at 
have et godt forhold til ambassader og det har vi, og vi kan også se at hvis ambassaden har brug for en eller 
anden viden på vores område så ringer de også, og i det forhold vi kan hjælpe så gør vi også det. 
Okay og hvad med eksportfremstød og lignende? 
Tanja Kisliakova: Eksportfremstød betragter vi som en stor del i vores salgsstrategi fordi eksportfremstød 
er med til at lukke dørene op, det er til tider svært at komme ind på en by eller område i Rusland og lukke 
dørene op og sådan nogen fremstød det kan hjælpe sådan nogen virksomheder som os enten til 
beslutningstagere eller de nødvendige kontakter og så er resten op til os, så skal der bare arbejdes videre 
på det. 
Så det kan spare jer for noget ti? 
Tanja Kisliakova: Ja det kan sparer os noget tid og føre os til nogle kontakter, du skal huske at det 
stadigvæk er et land hvor det er vigtigt med de rigtige kontakter.  
Så det med at have de rigtige relationer det er noget af den måde man kan lave forretning på? 
Tanja Kisliakova: Nej ikke kun det, men man skal jo have de rigtige kontakter og man skal have de rigtige 
mennesker og det er i princippet hænger det sammen, det er bare i en lavere ende i Danmark. Hvis vi 
arbejder med fjernvarmeværker i Danmark. I Danmark er det meget nemmere, altså det er stadig svært, 
det er ikke sådan, men i Rusland er det bare svært at finde og udpege de personer som tager ansvar for den 
ene eller anden. Det kan jo være at personen overhovedet ikke er knyttet til den organisation du skal 
arbejde med, men har en stor betydning for det projekt du er involveret i. Så det er hvad eksportfremstød 
er en stor hjælp med. 
Er det så måske fordi relationer er mere betydelige i Rusland end i Danmark? Har man tættere forhold til 
sine forretningsforbindelser i Rusland? 
Tanja Kisliakova: Ja det tror jeg, det kan man godt sige. Man bliver virkelig nød til at komme under huden 
på sine kunder. For at sikre sig opmærksomhed og interesse for produkter og virksomheden.   
Når i sådan går ind på et marked som Rusland trækker I så erfaringer fra de andre markeder I er på? 
Tanja Kisliakova: Ja det gør vi, da jeg startede var Kamstrup udelukkende en virksomhed der arbejdede 
med distributionsnet. Nu er det jo sådan at ca. halvdelen af salgskontorer i mange andre lande, så det  er 
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klart at de erfaringer vi har fra de andre lande, det tager vi med til Rusland og det vi har lært i Rusland tager 
vi med videre. 
Så I gør brug af erfaringerne fra de forskellige lande i er på internationalt. 
Tanja Kisliakova: Absolut, strategien blev også lagt ud fra den erfaring Kamstrup har, og den strategi 
benytter vi også i Rusland. Så det  er stadig en og samme virksomhed. 
Betragter i det som en dansk virksomhed i Rusland eller som en russisk virksomhed? 
Tanja Kisliakova: Jeg tror at vi er en rigtig god blanding, vi har det bedste af begge lande.  
Er det nogen danske medarbejdere, eller er det lokale russere der er ansat? 
Tanja Kisliakova: Det er kun lokale russere der er ansat, men lige så snart vi kører andre tværgående 
projekter med hovedkontoret i Danmark af. Det russiske kontor er ansat som en del af vores danske 
virksomhed. 
Så de kan godt mærke at de arbejder i en dansk virksomhed og ikke bare et eller andet? 
Tanja Kisliakova: Ja de ved jo godt at de arbejder i en dansk virksomhed, de er jo i kontakt med danske 
kollegaer dagligt, allesammen. På forskellige områder, mht produktion og mht. tekniske spørgsmål altså. På 
alle led og kanter samarbejder vores kollegaer i Moskva med vores danske kollegaer. 
og det er ikke kun med dig som bindeled? 
Tanja Kisliakova: Nej nej nej, på ingen måde, det er meningen at hele organisationen skal være i stand til at 
kommunikere med de personer som de har behov for, det er et must. Jeg er ikke et mellemled, jeg er leder, 
men ikke en person hvor kommunikationen går igennem. De kommunikerer direkte med de kollegaer i 
Danmark som har kompetencer på det områder de skal snakke om. 
og det fungerer godt, der er ikke problemer med evt. kulturforskelle? 
Tanja Kisliakova: Jamen altså det fungerer godt, men en gang i mellem så hjælper jeg dem lidt med at sige 
at det er den person de skal kommunikere med osv. men det er sådan set den vejledning jeg kan give. Hvis 
de har brug for at jeg er inden over det, så sætter de mig som cc og så ved jeg at jeg lige skal spørge ind til 
det projekt.  
Ja for du har vel begge kulturer inden under huden nu du har boet i Danmark i lang tid? 
Tanja Kisliakova: Ja det har jeg. Jeg ved jo at en af de ting som vi allesammen sætter pris på det er at når vi 
bliver spurgt så skal vi give hurtigere svar og det er vigtigt. Der er ikke nogen der sætter pris på at sidde og 
vente på svar i ugevis fra en eller anden kollegaer eller. Så ping pong der hjælper jeg lidt engang imellem så 
den ikke går i står. Der kan jeg hjælpe engang i mellem. 
Så kommunikationen mellem Moskva og Aarhus den foregår hurtigt? 
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Tanja Kisliakova: Den er direkte og hvis vi den er ved at gå lidt i stå, en lille knude, det der blev spurgt om 
er blevet misforstået af min danske kollega, så kan jeg godt gå ind og hjælpe. Men det er kun et skub på 
vejen ikke at overtage opgaven, nej nej. Men bare sørge for at det glider.  
Spændende, hvis vi skal prøve at opsummere lidt på de største forskelle, er det så kommunikation mellem 
medarbejdere og lederen? 
Tanja Kisliakova: Nej jeg vil ikke sige at det er den største kulturelle forskel, for så enkelt er det jo ikke. Man 
kan ikke bare sige at det er den største kulturelle forskel, der er mange forskelle og det giver jo den 
forskellige måde man skal indrette virksomheden på. Men da vi snakkede om kulturelle forskelle så 
snakkede vi mere om ledelsesforskelle på ledelsesplan, på medarbejdere det ved jeg ikke hvad kulturelle 
forskelle med dem er, mine kollegaer i Moskva er fantastisk dygtige, men jeg har også rigtig dygtige 
medarbejdere på kontoret i Danmark, så det kan jeg ikke rigtigt se at der er en kulturel forskel. 
Men ledelsesmæssigt der ser du nogle kulturelle forskelle? 
Tanja Kisliakova: Det jeg bare kan sige er at når jeg møder de andre danske virksomheder i Rusland når jeg 
hører deres erfaringer, hvad de synes er svært osv. så har jeg tilbøjelighed til at ligge ansvaret på 
kommunikationen.  
Jeg kan måske give dig et hint, prøv lige at kig på situationen da Rusland blev inviteret med til G8, og de 
fornuftige mennesker i Rusland de har sagt vi har intet at bestille i G8, vi er ikke egnet til det, vi er ikke 
civiliseret nok, det er ikke det sprog vi taler, demokratiets sprog. Derfor da Rusland kom i G8, det var en 
total fejlbedømmelse af Vesten og USA  i at jamen så tager vi Rusland med. altså når Rusland er med i G8 så 
skal Rusland nok opføre sig ordentligt og leve demokratisk. 
Så det var en fejlbedømmelse? 
Tanja Kisliakova: Ja en fuldstændig fejlbedømmelse, og det kan man sammenligne med, altså det er 
kulturelle forskelle mellem  erhvervslivet i Rusland eller i Danmark. Det kan man ikke løbe fra og derfor skal 
man tale med det sprog og på den måde som folk kan forstå det. Du kan ikke tage en dansk måde at 
kommunikere på på kontoret mellem ledelse og medarbejdere og flytte det til Rusland, fantastisk det kører, 
nej det kommer ikke til at køre. Så sidder man der som dansk leder og tænker jamen hvad gør jeg forkert. 
Det kan godt være at du gør alt rigtigt, men resultaterne udebliver, du føler dig usikker og dine 
medarbejdere føler sig usikre på dig. Men du er en fantastisk leder i Danmark hvorfor fungerer det ikke i 
Rusland? 
Så man skal virkelig sætte sig ind i hvordan den anden part eller medarbejder tænker? 
Tanja Kisliakova:  Ja jeg kan ikke opskriften, det kan godt være at om 10 år så skriver jeg en eller anden 
bog, men ikke lige nu. 
Men det er i hvert fald noget man skal være opmærksom på som dansk virksomhed og det er vel også derfor 
Kamstrup har valgt en som dig som kender til begge kulturer? 
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Tanja Kisliakova: Altså dengang Kamstrup valgte at ansætte mig da vi startede markedet op, det at det har 
udviklet sig og jeg er blevet leder selvfølgelig er det bevist fra Kamstrup, men det hvad der var 
bevæggrunde fra Kamstrup det kan jeg ikke udtale mig om, det er sådan set kun hvad jeg kan sige om det. 
Men spændende at høre om hvordan i hos Kamstrup agerer på markedet i Rusland og hvordan i 
samarbejder mellem den russiske og danske hovedkontor. 
Tanja Kisliakova: Jamen det kan jeg fortælle dig at der har vi et helt perfekt samarbejde, vores russiske 
kollegaer er meget glade for og har stor respekt for deres danske kollegaer og de danske kollegaer bliver 
altid positivt modtaget af kontoret i Moskva og hvis vi har nogen fælles projekter så har vi et fælles mål og 
det skal vi bare nå og det foregår jo sådan at vores russiske kollegaer sætter sine egne ting til side og vi 
havde lige et projekt i sidste uge som vi skulle arbejde på og det fungerede fint. Alle var glade og tilfredse 
og der var god stemning og vi har nået meget langt. 
Så I tager det bedste fra begge verdener altså begge kulturer og får en eller anden Kamstrup kultur? 
Tanja Kisliakova: Ja det gør vi og får en eller anden mixed Kamstrup kultur vil jeg sige. 
Spændende, men jeg ved ikke om du har noget mere du vil sige? 
Tanja Kisliakova: Nej jeg tror jeg har forsøgt at give dig mit bedste ud fra det du arbejder med, men til en 
hver tid skal du bare ringe så kan vi tage en snak om det. 
Mange tak det vil jeg gøre.  
Opfølgende mailkorrespondance: 
 
Hvordan oplever du ligestilling blandt kønnene i Rusland? Altså hvor stor en rolle spiller en persons køn i 
russisk business? Er det noget der har ændret sig de sidste par år? 
 
Tanja Kisliakova: Mig bekendt er ligestilling er ikke et emne i Rusland. Dette har sine rødder i 1917 
Revolution hvor kvinderne fik samme rettigheder. Intet har ændret sig markant de sidste år. 
 
Er det korrekt forstået at dine oplevelser siger at der ikke er forskel på kønnene og mænd og kvinder har de 
samme muligheder i russisk business? 
 
Tanja Kisliakova: Det er korrekt. 
  
Hvordan oplever du russiske ledere/forretningspartnere er til at engagere sig i fremtidsplaner og investere i 
fremtiden? Tænker de kortsigtet eller langsigtet? Er det noget der har ændret sig de sidste par år? 
 
Tanja Kisliakova: Det er svært at svar på det spørgsmål. Personligt, tror jeg ikke på at de er ret mange, der 
investere i fremtiden. Ellers  ville landet ser anderledes ud politisk set. 
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Interview transskription Øst-Info 
 
Interviewet fandt sted den 26/5-2014 over telefon 
Informant i interviewet: 
Andrej Sivertsev, Direktør Øst-Info 
Spørgsmål stillet af interviewer Frederik Lørup er skrevet i kursiv. 
Farvekodet: 
Ledelse = gul 
Glokal = grøn 
Kultur = rød 
Potentiale på markedet = turkis 
Jeg vil bruge interviewet i forbindelse med mit speciale, der fokuserer på hvordan danske virksomheder 
opererer på  det globale marked, her med fokus på Rusland og energisektoren.  og hvilken rolle de kulturelle 
og ledelsesmæssige forskelle kan spille. Men først vil jeg godt høre lidt om din baggrund, jeg ved du er født i 
Rusland og så senere kom til Danmark? 
Andrej Sivertsev: Jo det kan jeg godt, jeg flyttede fra Rusland til Danmark for snart ja 25 år siden, du kan 
faktisk tjekke på min hjemmeside der står noget mere. 
Hvor længe har du arbejdet med Øst-Info? 
Andrej Sivertsev: Det er faktisk næsten fra starten af, jeg gik på uddannelse i Danmark på teknisk skole. 
Hvornår var det i 1992 eller 1994 og så startede jeg faktisk bare at skrive nyhedsbreve om Rusland. 
og så udviklede det sig til det Øst-Info vi kender i dag? 
Andrej Sivertsev Ja det gjorde det 
Hvilken rolle spiller Øst-Info for danske virksomheder der gerne vil lave forretninger i Rusland? 
Andrej Sivertsev: Det hjælper danske virksomheder med at komme i gang eller udvide, med at have 
russiske kontakter i og samarbejdspartnere. Laver konsulent arbejde, markedsundersøgelser, rejsebesøg, 
ekportseminarer som du jo også var med til og eksportfremstød som du sikkert kender i forvejen. På den 
ene måde agerer vi som konsulent og på den anden side som arrangør af events. 
Okay så det er både konsulentrollen og som arrangør af events og arrangementer i fokuserer på? 
Andrej Sivertsev : Ja på en måde konsulent og på den anden side så arrangerer jeg også events i Danmark 
og Rusland. 
Side 33 af 40 
 
Så du skaber også kontakter på den russiske side igennem de der eksportfremstød? 
Andrej Sivertsev : Ja det gør jeg og laver jo markedsundersøgelser, jeg rejser og besøger flere steder, jeg 
laver aftaler med vores ambassade og konsulat i Rusland, du var jo i praktik på konsulatet. Der har jeg 
afholdt møder på deres kontor i Skt. Petersborg og også på hotel i Skt. Petersborg. Så holder jeg også 
kundekontakt ved møder, konferencer osv.  
Hvilke forhold ser du danske virksomheder skal være opmærksomme på når de kommer ind på det russiske 
marked? 
Andrej Sivertsev : Der er mange, det er selvfølgelig afhængigt af hvad for nogen planer virksomheden har 
og deres forventninger og om de har, vil de etablere selv eller finde en samarbejdspartner. De fleste jeg 
samarbejder med opererer igennem en lokal partner eller agent og såhjælper jeg med at finde en god 
agent og så inviterer jeg til møderne og osv. sætter tingene i gang. 
Er det så igen fordi man skal have det lokale kendskab for virkelig at slå igennem på det russiske marked?  
Andrej Sivertsev: Ja du skal selvfølgelig have noget kendskab, man skal selvfølgelig tale sproget og have en 
vis mavefornemmelse og forståelse for hvor der kan være forretningsmuligheder.  
Okay så det kan godt være nogle kulturelle forskelle mellem Danmark og Rusland der spiller ind? 
Andrej Sivertsev: Ja der er jo selvfølgelig de første udfordringer på sprogsiden, men efterfølgende er det  
kulturelle forskelle og differencer, forskelle i forventninger både fra den russiske og danske side. Så der er 
selvfølgelig kulturforskelle og det er det jeg prøver at matche og tilpasse, pga. min russiske oprindelse kan 
jeg forholdsvis hurtigt få en forståelse af hvad man forventer af dem og omvendt. 
Ja du har jo også boet i Danmark i mange år nu så du kender også den danske kultur så du kan måske 
nemmere brobygge mellem  de to kulturer? 
Andrej Sivertsev: Ja nemlig og i starten så står hver side i punkt a og punkt b og så hjælper jeg dem til at 
mødes i punkt c. Hvordan de kan lave et forretningssamarbejde, for når man mødes første gang er man lidt 
på afstand af hinanden og så hjælper jeg dem og forklarer hvorfor de skal mødes i punkt c. 
Så de største  kulturforskelle du ser, der er selvfølgelig sproget som du nævner, men er det også nogle 
særlige spilleregler? 
Andrej Sivertsev: Ja det er nok sammensætningen af spilleregler, kulturforskelle og sprogbarrieren og 
derfor er der stor afstand i mellem dem i starten og så hjælper jeg dem med at tilpasse forventninger. 
Hvad med ledelsesmæssige forskelle ser du nogen ledelsesmæssige forskelle mellem Danmark og Rusland? 
Andrej Sivertsev: Ja det er der helt bestemt, der er meget forskellig arbejdskultur, i Danmark er der et 
meget fladt hieraki, meget mere hvor man delegerer ansvar.  Hvor det i Rusland er meget central styret og 
beslutninger ligger helt i toppen og det er måske spændende i din sammenhæng og som du kan nævne, der 
er en del russere der har været ansat i både danske firmaer og russiske firmaer i fx i Moskva, der er flere 
der har prøvet begge dele og dem der arbejder i russiske firmaer de tjener faktisk ofte en højere løn, men 
arbejdsforholdene er ikke så spændende som fx i et dansk firma eller i et vestligt firma. Der er nogen som 
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har været i dansk firma som så headhuntes til russisk firma og skifter så til en højere løn, men så er de ikke 
tilfredse med arbejdsforholdene også vender de tilbage igen måske til et dansk eller vestligt firma fordi det 
er mere spændende og mere behageligt at arbejde i et vestligt firma. 
Okay det er måske flere udfordringer og mere ledelsesansvar? 
Andrej Sivertsev: Ja de for lov til at bestemme mere og mere frihed på den måde, de er ikke bange for at 
træffe beslutninger. Når man arbejder i russiske firmaer så er det mere arbejdsrutiner. 
Okay så der er stor forskel på hvis et stort dansk firma har et datterselskab i Rusland og arbejde i det og så 
til et klassisk russisk firma, så man kan godt mærke den vestlige kultur? 
Andrej Sivertsev: Ja det er helt bestemt, der findes faktisk nogen i danmark som er ejet fra russisk side og 
de har oplevet at samarbejde med ledelsen i Rusland. 
Okay men spændende at høre dine tanker herom, men tak for din tid i hvert fald, jeg ved ikke om du har 
noget at tilføje. 
Andrej Sivertsev:  Nej ikke umiddelbart, men jeg har din mail adresse og hvis du har flere spørgsmål er du 
velkommen til at ringe. 
Mange tak. 
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Interview transskription Borodin & Partners 
 
Interviewet fandt sted over skype den 3/6-2014 
Informant i interviewet: 
Mikhail Borodin, Managing Partner, Borodin and Partners 
Spørgsmål stillet af interviewer Frederik Lørup er skrevet i kursiv. 
Farvekodet: 
Ledelse = gul 
Glokal = grøn 
Kultur = rød 
Potentiale på markedet = turkis 
Introduction - small talk 
How have you been involved in business with Danish or western companies? 
Mikhail Borodin: there are different subcultures in the business and groups and so on. You can have very 
westernized people working for foreign companies or there partners. And we have very different cultures 
especially in the regions. In Russian big companies especially if they go public they will try to hire people 
with western background and MBA. So i think basically you can find maybe 5 several groups, different in 
mentality, business culture and operations because they are not always 100 % white, several gray sector 
where they operate with cash and so on. It depends on different groups and situations. 
Normally I have foreign clients doing business in Russia, maybe they have partners or looking for partner in 
export import or joint ventures. Or even if you have greenfield and 100 % foreign investment, even in this 
case you have to communicate with local majorities and so on. So it was always different. In 96 or 97 we 
had to explain what due diligience means but now almost everybody understands, so it is developing. But it 
is difficult to generalize. 
Yeah so you have to divide into smaller groups or a sector? 
Mikhail Borodin: Sure; generations, age, regions, sectors, level of corruption and so on. All different. I had 
projects with some red directors, the old generation of Sovjet directors. Directors of old state enterprises. 
and if they were not stupid, after privatisation they gained control of these enterprises. So I had many 
projects were I had to communicate with them and of course most of them are now at a high age. And sure 
you face a different culture and when this delegations arrives vodka is served for lunch. This thing you don't 
see in St. Peterburg and Moscow when I have meeting with modern people. 
So this Vodka and so on is more the red directors? 
Mikhail Borodin: Yeah, let say it is the more traditional thing, still present. But also depending on sectors 
and regions. If you are dealing with people from example Siberia in the coal mining industry, it is hard 
drinking and tough guys. 
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Yeah I have also heard some stories from the consulate trips with oil and gas companies to Siberia drinking 
vodka. 
Mikhail Borodin:Yeah at the same time a company can have especially in the HQ they have all these MBA 
guys. 
So also inside different companies there can be different cultures? or what do you say? 
Mikhail Borodin: sure yeah sure, depending on position and so on. I am dealing mostly with foreign 
companies or joint ventures, and normally Russians that have worked a lot of time in foreign companies 
they have a different mentality. I think I now have a different mentality. I know my friends working at 
russian law firms they have a different culture. Of course it is not so flat in Europe as well. Maybe in Russia 
it is even more, different groups. 
Maybe it is also because Russia is so big, there is a lot of distance from St. Petersburg to Siberia and the 
Eastern part of the country? 
Mikhail Borodin: I don't think distance is so importnant here as sectors and so, I have just met my friend 
from Vladivostok, he is working for a big company there on manager level and I think we have the same 
business practice and culture as here.  But they are also dealing with Koreans and Japanese and so on. 
So more divided by age and sector? 
Mikhail Borodin: Age and sector and might be too much state influence, because these large cooperations 
like Gazprom and Rosneft have very much influence from the state, bigger than it used to be. They have in 
these cooperations a total different culture than in private companies. So let say danish companies and 
european companies can be dealing with private companies or state enterprises,  and it can be difficult.  
What kind of leadership style do you see for the younger generation coming forward?, you mentioned 
earlier the red directors and the privatisation in the 90's 
Mikhail Borodin: Yeah of course there was entrepreneurs made in the 90's, if they survived. I can mention 
Oleg Tinkoff, the "Russian Richard Branson".  
Yeah we know him in Denmark as well, he bought the Danish cycling team Saxo Bank. 
Mikhail Borodin:  Yeah so you know him. He is now promoting this entreprenerial culture. and he is 
definately from the 90's because he started dealing on the black market as a student, but in a completely 
different background than the red directors. He is a good example, but I don't think he can be generalized. 
No no. Yeah he is unique. 
Mikhail Borodin: But there is still a lot of rich people from the 90's that made money on trades and so on. 
They are not gangsters or bad guys but they still was a signnificant generation. And I mean foreign 
companies have more chances to meet people like you for example, you have russian contacts maybe some 
how connected with foreign companies. And the young people have enormous western influence all there 
life and they actually wants to live in Europe or the states. 
So the younger generation is more influenced from the western companies and culture? 
Mikhail Borodin: I think yes, they can understand this. 
But it is also something that might influence the leadership style in the companies in Russia? and make the 
hierachi more flat? 
Side 37 af 40 
 
Mikhail Borodin: They hate to live in the business environment in Russia but you can still live in Russia and 
pay less taxes and be more flexible. To actually have more freedom. If you have a IT business for example 
they work on cash, I don't think you will see a lot of that in Europe.  
How do you see the differences in business environment? 
Mikhail Borodin:Yeah I think it is different. A lot of corruption. Not only in the state companies. But in the 
state companies it is enormous.  
But in the private companies it is a little bit better? 
Mikhail Borodin: Yeah I think so because they have less opportunities to steal. Haha. And I think that the 
average russian don't expect business to be absoultely clean. There are grey zones. 
So it something they have grown up with, so it is just normal for russians? 
Mikhail Borodin: It is kind of mentality, to be more creative on the rules. 
Maybe because of the history of business in Russia? 
Mikhail Borodin: No I think it is more, what is the matter to pay taxes if you can avoid pay them, you din't 
get enough in return. I like 6%  in taxes, this I can understand. 
Do you say 6%? 
Mikhail Borodin: Yeah as a entreprenur you can pay 6% of all my income, so I can write off all my cost. So it 
is okay 
What about for bigger companies? 
Mikhail Borodin: No normally they don't have these opportunities. Only for entreprenuers. I don't 
remember the number for bigger companies. Okay in Denmark taxes is high but standard of living is high 
and you get a lot of return for your taxes. And in Russia almost everbody has to bribe to minimize taxes, 
they still pay in cash to avoid the taxes. 
So it can be an issue if you have a joint venture and the foreign company can be afraid of this practice. And 
the western company say lets pay white salary. And the Russian will be like, no stupid.  
So maybe that a part of the business culture that danish and western companies don't understands?  
Especially in the beginning. 
Mikhail Borodin: Yeah exactly, ezpecially in german companies lets just do it the german way. Russian 
thinks lets do it a different way and be more creative. But I thinks the practices of these old german 
companies working in Russia also differs from HQ because local managers are also under influence. 
Do you see a difference in the large western companies and the large russian companies? in the mentality at 
the work place and leadership style. 
Mikhail Borodin: Yeah definately, but I can't tell exactly because I wasn't inside the companies, I don't 
want. Because for me it is not so human. As I see they always have these internal conflicts and wasteful 
time. 
You say that there is a lot of conflicts inside the big russian companies? 
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Mikhail Borodin: Yeah because they have these big structures and always these hidden agenda. And people 
try to undermine each other and so on. 
To get more power or? so they are more working against each other than with each other? 
Mikhail Borodin: Yeah, and they have maybe some privileges people there, in Gazprom and so on, they 
have all these kids there. 
So just to understand that, is that like the directors have their friends and family working there? 
Mikhail Borodin: It is my impression, maybe it is not so bad in reality, but for me it is like. I think a waste of 
time. Just like spiders you know. But maybe the same could be for European companies as well. You have 
to survive. You should be careful big brother is watching you. 
I have also noticed that when you do buisness in Russia it is much more relationship oriented than in 
Denmark? 
Mikhail Borodin:  That's true. I have also some experiences with asians and you have to build relationships. 
it is importnant. You have to thrust and formalities and contracts are less importnant, than this thrust and 
relationship. 
So maybe the relationship can act like a contract? So if you know each other then you won't cheat each 
other? 
Mikhail Borodin: Yeah maybe, of course not so strict. Because people have are going towards European 
and american standards with contracts and so on. But for 10 years ago if a russian company was aquiring 
another russian company, no big contracts just formal things. The legal part was neglected, not always but 
most cases. 
So what do you see as the main challenges for Danish companies starting up in Russia? 
Mikhail Borodin: Just to understand, a good question. I think it is not so difficult to set up a company with 
paperwork and so on. But maybe especially if you are facing this compliance and so on, rules you have to 
observe. I don't understand how these big companies are able to win contracts without being involved in 
these schemes. 
Like corruption? 
Mikhail Borodin: Yeah sometimes, You can't do business other way, so you need to find solution maybe, 
you need to work with a middleman. It depends on the sector, it could be difficult for western companies. 
But they need some local managers and local workers who knows the culture? 
Mikhail Borodin: Yeah and you need to observe your partners. I don't think you can actively apply your 
rules in countries like Russia, India, Brazil and so on.  
In some sectors you need more connections, there could be difficulties. But in the end if you have good 
sales, it's nice thing to have. And If you have a good product like Lego or Maersk you can always be sure of 
having good business.   
Danish companies are also really good within energy efficiency and in recent years Russia has looked more 
towards that area, so that could also benefit big companies like Grundfos. 
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Mikhail Borodin: Yeah, I mean there are a lot of opportunities because the market is still not full. If you 
offer good services or products you can be succesful here. Market is not full. 
And maybe if it is a small company they can join in groups and make whole solutions? 
Mikhail Borodin:  Yeah, but there is difficulties if you want to set up production company in Russia. It is 
quite a story, because it is quite expensive and you have to get a lof of permits and so on. Many hurdles, 
the Doing business rating in Russia is very low. Plus you need a lot of money and patience. 
So there is some insecurity for the companies and they have to really focus on Russia if they want to enter 
the market with production? 
Mikhail Borodin: Yeah and infrastructure is a problem, energy is really expensive, you have to pay for the 
possibilities to pay energy, it is insane. Only big production could be profitable. Not even those big car 
producers don't get a lot of money, off course there are some good examples, but still. You have Toyota 
and VW and whatever they are not allowed to export there cars they make in Russia, so they have to sell 
them only  in Russia. So if the market is full, it means they have a big problem. I think now production in 
Germany are cheaper than in Russia, and this is the reason there are several conferences on during 
business in Germany and not only to buy flats.  
So Russian companies starts up in Germany? 
Mikhail Borodin: Yeah, they are buying production companies in Europe, maybe it is the same for 
Denmark, you have good business environment, you have thrust and if you can expoort you products to 
Russia. I think products from Europe have a good image.  
Russian companies actually starting up in Switzerland, it is actually bullshit, it for you to get slimmer,  but it 
is made in Switzerland and so it sales. If you produce something in Russia you are not able to sell it. 
So it is a good marketing trick? Made in .. 
Mikhail Borodin: Yeah, made in Denmark or Germany, go for it. It is a sign of quality. And now there are a 
lot of Russian who are buying western brands. 
yeah that is clever, just to get back to this about Leadership styles, so you don't see one general leadership 
style in Russia. Like the big leader, has to be a man, I know the German consulate now have a female 
General Consul? 
Mikhail Borodin: Now the two most importnant positions at the German consulate is occupied by ladies, it 
is the first time and I don't think it is good. It is not so good for business, I am not sexist. But it is a male 
environment if you are dealing with business or state or whatever. At least one of them should be male I 
rhink. So not so good decision for them, maybe it is a sign for them that Russia is not so important, before 
Crimea I mean. And Katrin there is responsible for economy, her last job was in North Korea, and when I 
first met her I made jokes like that I don't hope we will need your know how. It is not like a position of 
doing business, you normally have similar countries. 
So the business environment as you see it is still a mans world? 
Mikhail Borodin: It is dominated by men, but I don't think it differences from Europe. Gender inequality I 
think is a natural thing. And maybe in Russia many ladies have to be active and have to work and I think in 
some cases they are  more dominating as providers. There are some woman in leading positions but mostly  
they have bookkeeping  and so on, very important for business. You also have ladies in accounting, 
marketing so they hold keypositions. In many state averges, many ladies in tax averges. 
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So it could maybe be an age thing a generation thing so there will come more woman in the leading 
positions? 
Mikhail Borodin:  No I don't think so. But Okay I think it is still. If you have this feminist point of view I think 
it is just a natural thing. In business it is mostly men. 
How much is a military background importnant in business today? I know you were an officer in the army.  
Mikhail Borodin: For the 90's there were a lot of formers officers in business, because of during the cold 
war they were the most active part of operation, being abroad and so on. And when Sovejtunion collapsed 
there were no reason to stay in the army because there was reduction in the army. And many of them left 
the army and started business, because they had balls. 
Yeah and managerial experience as well? 
Mikhail Borodin: Yeah, I think it was. In the 90's it was not unusual, and maybe still the case? But in the 
90's it was not dominant, but it was like people starting business. They had to have courage and that, but 
people I know like Tinkoff, he was a student but trying to sell things on the black market. and you could be 
prosecuted at that time. So they was entreprenuers, this spirit. Now it is different I think, much worse. If 
you ask young people today they will just have a good job in one of these state companies and they are 
afraid of starting there own company. Because also the environment is more complex now, different rules, 
less freedom. 
So the privatization in the 90's opened up for the entreprenuers? 
Mikhail Borodin: Yeah of course, you could do things, do you know Christian Courbois?  
Yeah 
Mikhail Borodin: He was an expat here starting a business back in the 90's. I think we all will be nostalgic, 
because for 10.000 dollars you could start a good business here. But not anymore. 
So it is more difficult for the younger generation to start a new business? 
Mikhail Borodin: Yeah more difficult and now young people have a different orientations, so sad 
Okay, but thank you for your time. 
Mikhail Borodin:  You are welcome to contact if you have any more questions 
Thank you very much     
 
 
 
 
 
